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RESUMEN 

La presente investigación tiene como objetivo principal realizar un análisis de clima 

organizacional en la empresa Agrota Cía. Ltda., para identificar cuáles son los factores 

que pueden producir un clima inadecuado en la organización. Mediante la aplicación 

del cuestionario de Litwin y Stringer, el cual consta de 9 dimensiones claves del clima 

organizacional, se recopiló, analizó e identificó que las dimensiones responsabilidad, 

recompensas y conflicto necesitan una propuesta de un plan de mejora que ayude a 

poner énfasis en las falencias de la organización. Lo vital del diagnóstico es que la 

empresa logre mejorar su productividad y sea más competitiva en su sector. 

Palabras claves: 

Clima organizacional, cultura organizacional, plan de mejora. 
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INTRODUCCIÓN 

Agrota Cía. Ltda. es una empresa cuencana que ha perdurado en el tiempo y con gran 

reconocimiento en el sector agro, por lo que, para lograr mantenerse y ser una empresa 

líder en el mercado, necesita de diversos métodos, técnicas y estrategias que le 

permitan cumplir con los objetivos planteados con un rendimiento y desempeño 

eficiente de sus procesos. Actualmente, una parte importante para Agrota Cía. Ltda. 

son sus empleados, ya que son el motor de la organización y la importancia de que 

estos se desempeñen en un ambiente agradable, acogedor y reciban todo el apoyo 

necesario para el desarrollo de sus actividades se ha convertido en la misión de sus 

jefaturas. La empresa cuenta con un personal altamente capacitado, no obstante, 

existen problemas internos que pueden ocasionar un mal desarrollo de un clima 

organizacional, que afecte directamente a la empresa como tal. Por tal motivo se ha 

decidido llevar a cabo un diagnóstico de clima organizacional en la empresa Agrota 

Cía. Ltda. para identificar cuáles son las debilidades y factores que están produciendo 

un clima inadecuado en la organización y permitir plantear estrategias de mejora que 

contribuyan al bienestar en las relaciones laborales. 

Para el desarrollo de la investigación se tomó en consideración el enfoque cualitativo 

donde mediante un barrido bibliográfico nos introducirá en el tema y un enfoque 

cuantitativo, donde se aplicará dos herramientas o cuestionarios que van a permitir 

analizar la cultura y clima organizacional de la empresa. Para el diagnóstico de la 

cultura en la empresa, se empleará el cuestionario OCAI (Organization Culture 

Assessmente Instrumente) de los autores Cameron y Quinn (2011) el cual permitirá 

determinar la cultura actual y preferida que posee la empresa. En cuanto al diagnóstico 

de clima organizacional, se aplicará el cuestionario de los autores Litwin y Stringer 

actualizado por Ezechuria y Rivas (2001) el cual consta de 9 dimensiones y 53 

preguntas que son claves para el diagnóstico del clima organizacional. Con el 

levantamiento de la información se tabulará, analizará y se identificará las dimensiones 

que necesitan tratamiento mediante un plan de mejora. La población de estudio 

corresponde al total de los empleados de la empresa. Agrota Cía. Ltda. está 

conformada por 113 colaboradores los cuales formarán el objeto de estudio. Además, 

se consideró algunos riesgos que se puedan presentar en el desarrollo de la 
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investigación como la falta de cooperación y en caso que no se logre incluir a todos 

los trabajadores un 5% de margen de error. 
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CAPITULO 1 

1. Agrota Cía. Ltda. 

1.1 Historia 

En el año 2000, el Ecuador pasaba por la peor crisis económica que ha tenido el país, 

donde dos compañeros impulsados por mejorar al Ecuador, decidieron unirse y formar 

una nueva empresa, la cual buscaba entregar el mayor apoyo al Agro, una idea un poco 

extraña para el momento económico, pero con optimismo y confianza, generaron 

nuevas y mejores plazas de trabajo y oportunidades para este sector, lo que permitió 

formar la compañía Agrota. (Agrota, 2001). 

Al inicio, la lucha fue dura, comenzó con un solo empleado, poco capital y muchas 

ganas de aportar al país, Agrota comenzó a luchar para alcanzar sus metas. Poco a poco 

las puertas se fueron abriendo y nuevas personas se incorporaron al sueño de Agrota, 

muchos de los que iniciaron hoy están actualmente en la empresa buscando alcanzar 

lo que, en un momento dado, inició como un sueño (Agrota, 2001). 

El crecimiento de la empresa no hubiera sido posible si no fuera por sus empleados, 

Agrota siempre creyó en su gente con mucha apertura y diálogo, la opinión de cada 

uno de los empleados ha sido escuchada, buscando que puedan desarrollarse y crecer 

dentro de la familia Agrota, pero siempre se ha tomado cada opinión para cada una de 

las decisiones, es por esto, que el personal de la empresa siempre está orgulloso de 

pertenecer a Agrota y sienten que el éxito es de ellos. Hay casos de empleados que 

comenzaron algunos años atrás como vendedores de almacén, desarrollistas de campo 

o bodegueros, hoy después de un trabajo reconocido tienen posiciones como Gerente 

de Ventas, Jefe de Marcas o Coordinadores de despachos, esto da cuenta de que Agrota 

es una empresa en donde los empleados pueden crecer junto con la empresa, siempre 

basados en la confianza y en su arduo trabajo (Agrota, 2001). 

Agrota, en su inicio buscó distribuciones para el austro de productos agrícolas que 

pudieran aportar al desarrollo del pobre sector agrícola del sur del país. Siempre con 

el objetivo claro de hacer una empresa de calidad y pensando en el largo plazo, 

escogiendo bien a cada uno de los productos y líneas a vender. La calidad en todo lo 

que Agrota hace y vende fue el pilar fundamental del crecimiento de la empresa. La 
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seriedad, confianza y calidad son los valores que los clientes ven en Agrota después 

de años que han permitido generar una relación a largo plazo de ganar-ganar con cada 

uno de sus clientes. Después de años de trabajo Agrota es reconocido por su labor no 

solo por sus clientes y empleados, sino también por sus proveedores como una empresa 

profesional que ha manejado con excelencia de manera exclusiva para el país, marcas 

líderes de reconocimiento mundial en el sector agrícola. Con esta base Agrota tiene la 

garantía de continuar haciendo historia, aportando al desarrollo del país con la calidad 

como el principal de sus valores. Después de estos años trabajados Agrota cuenta con 

una nómina de 130 colaboradores de todo el país, además cuenta con reconocimientos 

internacionales por el prestigio que ha conseguido como empresa, no es raro escuchar 

“Son una de las empresas más profesionales de Latinoamérica”, lo que llena de orgullo 

y admiración para cada uno de quienes hoy conforman la familia Agrota (Agrota, 

2001). 

Agrota se caracterizará por tener el mejor nivel de servicio al cliente tanto pre como 

post venta, los clientes reconocerán en Agrota a una empresa con asesoramiento 

técnico de primera y la entrega de una solución completa e integral al cliente, 

manteniendo con los clientes relaciones comerciales a largo plazo debido a la seriedad, 

profesionalismo y honestidad. Agrota continuará siendo una empresa respetada en la 

sociedad por su récord limpio con sus empleados, gobierno, proveedores y demás 

actores del negocio. Para los empleados Agrota habrá sido una gran oportunidad de 

crecimiento tanto profesional, económico como personal al haber trabajado en la 

empresa. Agrota buscará constantemente el desarrollo integral de todos sus 

funcionarios y que tengan una excelente calidad de vida, salarios atractivos, 

prestaciones interesantes en un gran ambiente laboral (Agrota, 2001). 

A continuación, se presenta la filosofía corporativa de la empresa Agrota Cía. Ltda.  

El cual consta de misión, visión y valores los cuales han predominado en el largo 

trayecto de la empresa. 
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1.2 Misión  

Somos una empresa dedicada a proporcionar soluciones innovadoras, contribuyendo a 

todos los actores de la cadena productiva del sector agropecuario ecuatoriano, 

mediante programas, productos y servicios de la más alta calidad, preocupada por 

quienes formamos parte de la organización, entregando una razonable rentabilidad a 

nuestros accionistas (Agrota, 2018). 

1.3 Visión 

Incrementar la participación de mercado con un crecimiento sostenido, basado en el 

mejoramiento continuo del servicio a nuestros clientes y la búsqueda constante de 

nuevas tecnologías para mejorar la productividad en el agro ecuatoriano, con el 

respaldo de nuestro personal altamente capacitado (Agrota, 2018). 

1.4 Valores 

Honestidad: Actúan de forma íntegra y comprometida, basándose en principios éticos 

y morales.  

Profesionalismo: Trabajan de forma profesional durante el cumplimiento de las tareas 

buscando siempre desarrollar e implementar nuevas formas para apoyar la 

productividad de sus clientes. 

Seriedad: Cumple cabalmente con los compromisos de sus clientes y colaboradores. 

Eficiencia: Busca sobrepasar los objetivos con la optimización máxima en el uso de 

los recursos disponibles. 

Calidad: El elemento competitivo diferencial estará basado en la calidad de sus 

productos y servicios (Agrota, 2018). 

1.5 Estructura Organizacional  

A continuación, se presenta la estructura organizacional de la empresa Agrota Cía. 

Ltda. la cual está conformada por la presidencia y tres vicepresidencias que a su vez 

están conformadas por diferentes gerencias debido a la gran amplitud de su estructura 

organizacional, será dividida y presentada en cuatro partes, la primera con los mandos 

altos donde constan las presidencias y vicepresidencias las tres siguientes la 

vicepresidencia administrativa, vicepresidencia operacional y vicepresidencia 

comercial. 
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Ilustración 1: Organigrama de la empresa Agrota Cía. Ltda. 

 

Fuente: (Agrota, 2019) 

Elaborado por: Illescas, D; Zumba, M. 

 

Ilustración 2: Vicepresidencia comercial 

 

 
Fuente: (Agrota, 2019) 
Elaborado por: Illescas, D; Zumba, M. 

 

Ilustración 3: Vicepresidencia operacional 

 

Fuente: (Agrota, 2019) 

Elaborado por: Illescas, D; Zumba, M. 
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Ilustración 4: Vicepresidencia administrativa 

  

Fuente: (Agrota, 2019) 

Elaborado por: Illescas, D; Zumba, M. 

 

1.6 Productos 

La cartera de productos de Agrota se descompone de 6 categorías, a continuación, se 

detallarán en las siguientes tablas cada categoría con una imagen de referencia sobre 

el producto especificado. 

Tabla 1: Cartera de productos 

AGROTA 

Cartera de productos 

2018 

1. Agroforestal 

2. Agropecuaria 

3. Labranza 

4. Agroindustrial 

5. Hogar 

6. Agroquímicos 

 

         Fuente: (Agrota, 2019) 

                         Elaborado por: Illescas, D; Zumba, M. 
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Cartera de productos agroforestal 

Agroforestal: Esta línea de productos ayuda al cuidado y mantenimiento de espacios 

que pueden llegar a ser grandes o pequeños donde existen cultivos, árboles, ganado, 

pastizales y forraje. 

Tabla 2: Productos agroforestal 

LÍNEA 1:  AGROFORESTAL  

FOTOGRAFÍA  PRODUCTOS  

 

DESMALEZADORAS  

 

FUMIGADORAS  

 

PULVERIZADO -RES  

 

MOTOSIERRAS 

 

SOPLADORAS 



9 
 

 

ACEITES 

 

CHIPEADORAS  

 

TIJERAS 

PROFESIONALES DE 

PODA 

 

TIJERAS DE COSECHA  

 

TIJERAS PARA 

ARBUSTOS  

 

TIJERAS DE LARGO 

ALCANCE  

 

 

 

SERRUCHOS DE PODA  

                   Fuente: Catalogo Agrota 2018 

                   Elaborado por: Illescas, D; Zumba, M. 
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Cartera de productos agropecuario 

Agropecuario: Esta línea de productos está desarrollada para brindar apoyo a los 

cultivos y cuidado de los animales, para obtener mayor productividad del Agro. 

 

Tabla 3: Productos agropecuario 

LÍNEA 2:  AGROPECUARIA 

FOTOGRAFÍA PRODUCTOS 

 

SISTEMA DE ORDEÑO 

  

CERCOS ELÉCTRICOS 

 

  

ENERGIZADOR A 

ENERGÍA 

  

ENERGIZADOR MIXTO 

 

PICADORAS 
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PICADORAS DE 

PRECISIÓN 

 

MOLINO TRITURADOR 

DE GRANOS SECOS 

 

MEZCLADORA 

 

AIREADOR 

                 Fuente: Catalogo Agrota 2018 

                 Elaborado por: Illescas, D; Zumba, M. 
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Cartera de productos labranza 

Labranza: Son máquinas destinadas a mejorar las propiedades del suelo antes del 

proceso de siembra lo cual ayuda al desarrollo y crecimiento de las plantas. 

 

Tabla 4: Productos Labranza 

LÍNEA 3:  LABRANZA  

FOTOGRAFÍA  PRODUCTOS  

 

MOTOCULTORES 

   

MOTOAZADAS 

 

ESPARCIDORAS 

              Fuente: Catalogo Agrota 2018 

               Elaborado por: Illescas, D; Zumba, M. 
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Cartera de productos Agroindustrial 

Agroindustrial:  Esta línea está compuesta por motobombas, generadores lo cual ayuda 

a mejorar la productividad en los procesos del agro.  

Tabla 5: Productos agroindustrial 

LÍNEA 4: AGROINDUSTRIAL 

FOTOGRAFÍA  PRODUCTOS  

 

MOTOBOMBAS ALTA PRESIÓN 

   

MOTOBOMBAS DE CAUDAL  

   

GENERADORES  

    

MOTORES 

             Fuente: Catalogo Agrota 2018 

             Elaborado por: Illescas, D; Zumba, M. 

 

Cartera de productos Hogar 

Hogar: Son máquinas de alto rendimiento y de fácil uso, ideales para aquellas personas 

que requieren realizar una actividad o trato en sus jardines, follaje de arbustos, troncos 

y ramas etc. 
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Tabla 6: Productos hogar 

LÍNEA 5:  HOGAR 

FOTOGRAFÍA PRODUCTOS 

 

HIDROLAVADORAS  

  

PODADORAS 

   

CORTACESPED  

   

MOTOSIERRA 

   

SOPLADOR  

   

CORTASETOS 

   

RECORTABORDES 

        Fuente: Catalogo Agrota 2018 

        Elaborado por: Illescas, D; Zumba, M. 

Cartera de productos Agroquímicos 

Agroquímicos: Estos tipos de productos son esenciales y nutritivos para el tratamiento 

químico tanto de las plantas, suelo y control de plagas. 
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Tabla 7: Productos agroquímicos 

LÍNEA 5:  AGROQUÍMICOS 

FOTOGRAFÍA PRODUCTOS 

 

CORRECTORES FOLIARES 

   

MICROELEMENTOS SOLUBLES 

   

FUNGICIDAS 

   

INSECTICIDAS 

    

HERBICIDAS 

    

ACARICIDAS 

    

 ENRAIZADORES 

          Fuente: Catalogo Agrota 2018 

          Elaborado por: Illescas, D; Zumba, M. 
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CAPÍTULO 2 

2. Marco teórico 

En el presente capítulo se van a tratar temas principales los cuales son de contenido 

teórico que involucran a la cultura y al clima organizacional, analizando propuestas de 

diversos autores, lo cual permitirá fundamentar el desarrollo del presente trabajo de 

titulación. 

Cultura organizacional 

2.1 Definición de la cultura organizacional  

La cultura organizacional para Chiavenato (2011, pág. 72) representa las normas 

informales, no escritas, que orienta el comportamiento cotidiano de los miembros de 

una organización y dirigen sus acciones en la realización de los objetivos 

organizacionales. Para autores como Robbins y Judge (2009, pág. 551) la cultura 

organizacional es definida como “un sistema de significados compartidos por los 

miembros, el cual distingue a una organización de las demás” 

Por lo tanto, se determina que la cultura no es algo que se pueda ver a simple vista y 

es algo que se transmite por toda la organización. Debe ser adecuada para el desarrollo 

productivo de sus empleados, para que a su vez se comprometan con los objetivos 

establecidos por la organización. Los pensamientos de diversos autores se concatenan 

con el hecho de que la cultura tiene mucha importancia en el comportamiento de los 

miembros de la organización, lo cual permite que cada empresa posea diversos rasgos 

que la caracterizan de otras.  

2.2 Importancia de la cultura organizacional 

Es importante la cultura organizacional dado que permite crear un ambiente de 

competencia sana entre los miembros de la organización, donde cada uno busca ser 

mejor para la obtención de bonificaciones o reconocimientos de los altos mandos de 

la empresa, por lo cual, es realmente importante la cultura organizacional dado que 

incentiva a los empleados a desarrollar un mejor trabajo mejorando su productividad 

laboral (Chiavenato, 2011). 
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La cultura organizacional es el impulso que poseen los miembros de la organización, 

es decir, brinda principios y costumbres que los empleados desarrollan en la empresa, 

les permite ser mejores compañeros de trabajo generando un ambiente agradable y 

busquen como equipo el logro de los objetivos.  

2.3 Características de la cultura organizacional 

Robbins y Judge (2009) consideran que existen siete características principales que 

son la esencia de la cultura en una organización, estas son:  

1. La innovación y aceptación del riesgo: Grado en que se estimula a los 

empleados para que sean innovadores y corran riesgos. 

2. La atención al detalle. Grado en que se espera que los empleados muestren 

presión, análisis y atención por los detalles.  

3. La orientación a los resultados. Grado en que la administración se centra en los 

resultados o eventos, en lugar de las técnicas y procesos usados para lograrlo. 

4. Orientación a la gente. Grado en que las decisiones de la dirección toman en 

cuenta el efecto de los resultados sobre las personas de la organización. 

5. La orientación a los equipos. Grado en que las actividades del trabajo están 

organizadas por equipos en lugar de individuos.  

6. La agresividad. Grado en que las personas son agresivas y competitivas en 

lugar de buscar los fácil. 

7. La estabilidad. Grado en que las actividades organizacionales hacen énfasis en 

mantener el status quo en contraste con el crecimiento. 

Para Chiavenato (2011) existen seis características que definen a la cultura 

organizacional, indicando que estas se pueden presentar en distintas grados y 

conflictos:  

1. Regularidad de los comportamientos observados las interacciones entre los 

participantes se caracterizan por un lenguaje común, terminologías propias y 

rituales relacionados con conductas y diferencias.  

2. Normas: patrones de comportamiento que comprende guías sobre la manera de 

hacer las cosas.  

3. Valores predominantes: valores que la organización defiende en primera 

instancia y que espera que los participantes compartan como calidad del 

producto, bajo ausentismo o alta eficiencia.  
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4. Filosofía: políticas que refuerzan las creencias sobre cómo tratar a empleados 

y clientes. 

5. Reglas: lineamientos establecidos y relacionados con el comportamiento 

dentro de la organización. Los nuevos miembros deben aprender esas reglas 

para que el grupo los acepte. 

6. Clima organizacional: sentimiento transmitido por el ambiente de trabajo: 

cómo interactúan los participantes, cómo se tratan las personas entre sí, como 

se atiende a los clientes, como es la relación con los proveedores, etc. 

Son varias las características que distinguen la cultura de cada empresa, donde cada 

característica detallada por los autores, no se van a encontrar idénticas en otras 

empresas. Es decir, la cultura que posea una organización es interna o propia de la 

empresa ya que son costumbres o tradiciones impartidos por los miembros de la 

organización y los altos mandos sirviendo como modelo para los miembros de la 

empresa.   

2.4 Tipos de cultura organizacional 

Para los autores Cameron y Quinn (2011), existen cuatro tipos de cultura 

organizacional y son: Clan, Adhocrática, Mercado y Jerarquía.  

1. La cultura del clan, se caracteriza por un lugar amigable para trabajar donde 

las personas comparten mucho de sí mismas. Es como una familia extendida. 

Los líderes son considerados como mentores y tal vez incluso como figuras 

paternas. La organización se mantiene unida por la lealtad y la tradición. El 

compromiso es alto. La organización enfatiza el beneficio a largo plazo del 

desarrollo individual, siendo importante la alta cohesión y la moral. El éxito se 

define en términos de clima interno y preocupación por las personas. La 

organización destaca el trabajo en equipo, la participación y el consenso. 

2. La cultura adhocrática, se caracteriza por un lugar de trabajo dinámico, 

empresarial y creativo. La gente saca el cuello y toma riesgos. El liderazgo 

efectivo es visionario, innovador y orientado al riesgo. El pegamento que 

mantiene unida a la organización es el compromiso con la experimentación y 

la innovación. El énfasis está en estar a la vanguardia de los nuevos 

conocimientos, productos y servicios. La preparación para el cambio y 

enfrentar nuevos desafíos son importantes. El énfasis a largo plazo de la 
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organización es el rápido crecimiento y la adquisición de nuevos recursos. El 

éxito significa producir productos y servicios únicos y originales. 

3. La cultura de mercado, es un lugar de trabajo orientado a resultados. Los líderes 

son productores y competidores duros. Son duros y exigentes. El pegamento 

que mantiene unida a la organización es un énfasis en ganar. La preocupación 

a largo plazo es sobre las acciones competitivas y el logro de metas y objetivos 

extensos. El éxito se define en términos de participación de mercado y 

penetración. Superar la competencia y el liderazgo del mercado son 

importantes. 

4. La cultura jerárquica, se caracteriza por un lugar formal y estructurado para 

trabajar. Los procedimientos gobiernan lo que la gente hace. Los líderes 

eficaces son buenos coordinadores y organizadores. Es importante mantener 

una organización que funcione sin problemas. Las preocupaciones a largo 

plazo de la organización son la estabilidad, la previsibilidad y la eficiencia. Las 

reglas y políticas formales mantienen unida a la organización. 

Existen diferentes tipos de cultura que puede poseer una organización, pero el estilo 

de cultura va a depender de los líderes de la organización ya que será la clave para el 

cumplimiento de sus objetivos estratégicos, Cada tipo de cultura posee características 

que la dotan de virtudes como de debilidades, una de ellas puede ser la fácil adaptación 

a cualquier cambio que se presente en el entorno, mientras que otras no son de fácil 

adaptación a cambios acelerados, es allí donde radica el valor de definir un tipo de 

cultura adecuada puesto que esto define el comportamiento y actitudes que exista en 

la empresa y su facilidad para enfrentar problemas tanto internos como externos. 

Para diagnosticar la cultura organizacional, existen diferentes tipos de herramientas 

propuestas por diferentes autores, donde se puede seguir la aplicación de una 

herramienta en el capítulo 3. 

Clima organizacional 

2.5 Definición de clima organizacional 

Con el transcurso del tiempo, se ha venido perfeccionando diferentes definiciones que 

han permitido conocer más sobre el clima organizacional o también llamado ambiente 

laboral, donde se puede llegar a determinar que el clima organizacional es un conjunto 

de diferentes variables asociadas al compromiso en las empresas, el desempeño que 
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realizan los trabajadores, habilidades, inteligencia emocional, el involucramiento en el 

trabajo y la eficiencia laboral. Considerando que la esencia del clima organizacional 

radica en el comportamiento de los trabajadores.  

Para Idalberto Chiavenato (2011) el clima organizacional es una herramienta con una 

influencia flexible en el desarrollo y motivación organizacional, es decir, el clima 

organizacional es un aspecto muy importante para el ambiente que existe en las 

empresas donde es la forma en la cual perciben los empleados a la organización lo que 

influye en su comportamiento. 

2.6 Importancia del clima organizacional 

Para Toro (2001) El clima organizacional es importante puesto que ayuda a encontrar 

los problemas más significativos de la vida en una organización. Por otra parte, los 

autores Ariola, Salas & Bernabé (2011) mencionan que el clima organizacional es 

importante dado que influye en el desarrollo motivacional y la satisfacción laboral, 

dado que son cruciales para medir el desempeño de los empleados, su evolución y 

sobre todo la adaptación a la organización. 

La importancia del clima organizacional radica principalmente en la búsqueda de 

problemas internos que se pueden dar en la organización, tales como la falta de 

comunicación, relación entre los empleados, liderazgo impuesto por altos mandos lo 

cual influye en la productividad de los colaboradores afectando su motivación. El 

clima también permite medir la adaptación que tienen los empleados en la empresa y 

su evolución en la misma. Se debe buscar frecuentemente realizar mejoras que 

contribuyan al aumento de la satisfacción y motivación, brindando un ambiente 

adecuado demostrando interés por el bienestar de sus empleados. 

2.7 La relación entre la cultura organizacional y el clima organizacional 

En cuanto a la relación de cultura y clima organizacional los autores Chiang, Martín y 

Núñez (2010) dan a conocer que, si hay una relación, debido a que los dos identifican 

el ambiente que afecta el comportamiento de las personas en las organizaciones. Los 

autores mencionan que el clima es el acompañante de la cultura con sus creencias y 

valores compartidos, el cual tiene gran influencia en el clima y no se puede tener una 

determinación si la cultura influye en el clima o se da de forma viceversa, para esto los 

autores hacen referencia a que se debe analizar o diagnosticar la cultura de la 

organización para dar el paso a un diagnóstico de clima organizacional. 
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Para Miranda, Rivera, Salas & Bernabé (2011) en relación a los estudios que han 

desarrollado acerca del clima y la cultura organizacional, han identificado que son dos 

bases o ramas que se encuentran estrechamente ligados. En su investigación también 

identificaron que el clima en las empresas es una manifestación de la cultura 

organizacional, donde la base de los resultados fueron que los componentes, 

características del clima y la cultura organizacional están correlacionados muy 

significadamente, en la cual se brinda la propuesta de que la cultura debe ser estudiada 

de una forma simultánea y no de una forma secuencial. 

Es importante que las organizaciones antes de llevar a cabo la medición de clima 

organizacional, primero conozcan el tipo de cultura que se desarrolla en sus empresas, 

dado que con base en este estudio podrán llevar a cabo una correcta selección de una 

herramienta de clima para su aplicación. Donde la aplicación de estas dos herramientas 

deberá formar parte de la planeación estratégica de la empresa. Dado que mantienen 

una estrecha relación de dependencia, es decir la cultura que se fomente en la 

organización permitirá la influencia de un clima favorable o desfavorable para la 

organización.  

2.8 Herramientas para el diagnóstico de clima organizacional 

Chiang, Martín & Núñez (2010) indican que, para la medición de clima 

organizacional, el método que se utilice depende del tiempo del proyecto, del personal 

y del presupuesto financiero. También indica que se puede utilizar las encuestas y las 

entrevistas individuales, pero a menudo estas son más costosas. La decisión de aplicar 

un instrumento público o crear uno propio, dicen los autores que los públicos a veces 

no se adaptan a las necesidades concretas y pueden resultar costosas, mientras que 

desarrollar un nuevo instrumento sea menos costoso, pero trae algunos obstáculos 

adicionales. 

En la actualidad existen numerosos cuestionarios que ayudan a diagnosticar el clima 

de una organización y los cuales pueden ser utilizados por cualquier tipo de 

organización. A continuación, se presentan algunos cuestionarios los cuales pueden 

ayudar al desarrollo de la investigación: 

El cuestionario más utilizado es el de Litwin y Stringer (2001) analiza las dimensiones 

de estructura, responsabilidad, recompensa, riesgo, apoyo, calidez, estándares, 

conflicto e identidad. 
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García, M (2009) considera útil la herramienta de Fernando Toro (1992) su encuesta 

ECO el cual consta de 63 ítems y mide ocho dimensiones las cuales son: relaciones 

interpersonales, estilo de dirección sentido de pertenencia, retribución, disponibilidad 

de recursos, estabilidad, claridad y coherencia. El autor también considera útil la 

herramienta de John Sudarsky (1977) con su modelo TECLA, el cual contiene las 

dimensiones de conformidad, responsabilidad, normas de excelencia, recompensa, 

claridad organizacional, calor y apoyo, seguridad y salario. 

Estas son algunas de las herramientas presentadas por diferentes autores para el 

diagnóstico del clima organizacional. La mayoría de los autores toman en 

consideración un número de dimensiones a analizar con varios ítems en su 

composición, es decir cada modelo está en consideración al autor y se puede llegar a 

adecuar en beneficio de la organización. Cada dimensión considerada en el diagnóstico 

del clima organizacional permite un mayor conocimiento del ambiente donde los 

empleados están desarrollándose. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



23 
 

CAPÍTULO 3 

3. Diagnósticos 

En el siguiente capítulo se procederá a la aplicación de los diagnósticos tanto de cultura 

organizacional como de clima organizacional, donde se presentarán los resultados 

obtenidos de la aplicación de las distintas herramientas de diagnóstico. 

3.1 Diagnóstico de la cultura organizacional de la empresa Agrota Cía. Ltda. 

3.1.1 Metodología  

Para el desarrollo de diagnóstico de la cultura organizacional de la empresa Agrota 

Cía. Ltda. se utilizará el cuestionario OCAI (Organization Culture Assessmente 

Instrumente). Anexo 1, elaborado por los autores Cameron y Quinn (2011). Esta 

herramienta permite emplear métodos tanto cualitativos como cuantitativos, los cuales 

contribuirán con información importante para el conocimiento de la cultura 

organizacional de la empresa. 

La aplicación de esta herramienta tomará como objeto de estudio el total de empleados 

que conforman la empresa, teniendo en consideración uno de los riesgos, el de no 

poder aplicar la herramienta a todos los empleados, por alguna circunstancia se 

considerará un margen de error del 5% el cual ayudará a que los resultados de la 

investigación no se distorsionen.  

La aplicación de la encuesta fue realizada de forma escrita e individualmente al 

personal que se encuentra en la provincia del Azuay, para los empleados que están 

fuera de la provincia sean estos vendedores, promotores entre otros, su aplicación fue 

realizada mediante correo electrónico. Para la tabulación de datos obtenidos se utilizó 

Microsoft Excel, pudiendo realizar la respectiva migración de información pertinente 

para obtener la cultura que predomina en la organización, sea esta la cultura actual y 

preferida que se detalla a continuación. 

3.1.2 Herramienta de diagnóstico de cultura organizacional 

La herramienta de diagnóstico de cultura organizacional elaborada por los autores 

Cameron y Quinn (2011) consta de 6 dimensiones permitiendo reflejar los valores 

culturales fundamentales sobre la forma en que se desarrolla la organización, estas 

dimensiones son consideradas como claves para determinar un buen diagnóstico de 

cultura organizacional. Cada dimensión contiene cuatro alternativas lo cual están 
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divididas entre 40, 30, 20 y 10 con un total de 100 puntos por cada dimensión y estas 

son: 

1. Características dominantes, cómo es la organización en un ámbito general.  

2. El estilo y enfoque de liderazgo que impregna a la organización.  

3. La administración de los empleados o el estilo que caracteriza la forma en que 

se administra la fuerza laboral.  

4. El pegamento organizativo o los mecanismos de unión que mantienen unida a 

la empresa.  

5. El énfasis estratégico que define a las áreas organizativas impulsan la estrategia 

de la empresa. 

6. Los criterios de éxito que determinan cómo se define la victoria, recompensa 

y como se celebra. 

El cuestionario OCAI (Organization Culture Assessmente Instrumente) permite 

identificar cuatro tipos de cultura organizacional y según Cameron y Quinn (2011) 

estas son: Clan, Adhocrática, Mercado y Jerarquía.  

La cultura del clan, Es un estilo de cultura como una familia extendida. Los líderes son 

considerados como mentores y tal vez incluso como figuras paternas. La organización 

se mantiene unida por la lealtad y la tradición. El compromiso es alto. La organización 

enfatiza el beneficio a largo plazo del desarrollo individual, siendo importante la alta 

cohesión y la moral. El éxito se define en términos de clima interno y preocupación 

por las personas.  

La cultura adhocrática, Un estilo de trabajo dinámico, empresarial y creativo. La gente 

saca el cuello y toma riesgos. El liderazgo efectivo es visionario, innovador y orientado 

al riesgo. El pegamento que mantiene unida a la organización es el compromiso con la 

experimentación y la innovación. El énfasis está en estar a la vanguardia de los nuevos 

conocimientos, productos y servicios. La preparación para el cambio y enfrentar 

nuevos desafíos son importantes 

La cultura de mercado, Los líderes son productores y competidores duros. Son duros 

y exigentes. El pegamento que mantiene unida a la organización es un énfasis en ganar. 

La preocupación a largo plazo es sobre las acciones competitivas y el logro de metas 

y objetivos extensos. El éxito se define en términos de participación de mercado y 

penetración.  
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La cultura jerárquica, se caracteriza por un lugar formal y estructurado para trabajar. 

Los procedimientos gobiernan lo que la gente hace. Los líderes eficaces son buenos 

coordinadores y organizadores. Es importante mantener una organización que 

funcione sin problemas. Las preocupaciones a largo plazo de la organización son la 

estabilidad, la previsibilidad y la eficiencia. Las reglas y políticas formales mantienen 

unida a la organización. 

Además de poder asemejar el tipo de cultura esta herramienta nos permite identificar 

cual es la cultura actual, es decir cuál tipo de cultura predomina en la empresa y la 

preferida que sería el tipo de cultura que la empresa desearía que fuera en un futuro. 

Este análisis permite que se pueda realizar una comparación entre la cultura actual y 

la preferida y de este modo generar opciones de soluciones para un cambio en el tipo 

de cultura. 

3.1.3 Resultados de la cultura organizacional 

Como uno de los objetivos planteados en este trabajo de investigación es la 

determinación de la cultura actual y preferida de Agrota Cía. Ltda. del total de una 

nómina de 113 empleados que conforman la familia Agrota, la herramienta OCAI. fue 

aplicada a 111 personas que equivalen al 98.23% del total de empleados, de las cuales 

se pudo obtener los siguientes resultados. 

Tabla 8: Tabla resumen 

 TOTAL 

EXISTENTE 

PROMEDIO 

EXISTENTE 

TOTAL 

PREFERIDA 

PROME

DIO 

PREFER

IDA 

CLAN 18530 28 20190 30 

ADHOCRÁTICA 16520 25 17360 26 

MERCADO 16840 25 15590 23 

JERÁRQUICA 14600 22 13690 21 

Fuente: Datos obtenidos del trabajo de campo 

Elaborado por: Illescas, D; Zumba, M. 
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Como se puede observar en la tabla de resumen, el tipo de cultura que predomina en 

Agrota Cía. Ltda. Es la de clan con un promedio de 28, siendo el valor más alto en 

comparación con las puntuaciones promedio de tipo de cultura de mercado y 

adhocrática con 25, y jerárquica con 22, lo que también nos permite determinar que 

Agrota tiene un estilo de trabajo como una gran familia. La cultura preferida la cuál es 

el estilo de cultura que los miembros de la organización desean a futuro, en este caso 

concuerda con el estilo de cultura actual de Agrota con un promedio de 30, siendo la 

más alta y siguiendo el estilo adhocrático con un promedio de 26. 

Ilustración 5: Promedio existente y preferida 

 

Fuente: Datos obtenidos del trabajo de campo 

Elaborado por: Illescas, D; Zumba, M. 

 

Con los resultados obtenidos en la tabla resumen, indica que la empresa Agrota Cía. 

Ltda. tiene una cultura tipo clan, una organización que se caracteriza por su trabajo en 

equipo, participación de sus empleados y el compromiso corporativo, la cual le 

diferencia de las otras organizaciones. También nos indica que los líderes de esta 

empresa son formadores de equipos de trabajo, facilitadores, educadores, mentores y 

partidarios. Además, según los resultados se puede observar que la cultura preferida 

coincide con la de tipo clan no cambia si no predomina, lo que da a intuir que esta 

empresa se encuentra comprometida con sus colaboradores y que su liderazgo se 

encuentra enfocado en mantener el estilo de cultura para el desarrollo eficiente de sus 

empleados.  
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3.2 Diagnóstico de clima organizacional a la empresa Agrota Cía. Ltda. 

3.2.1 Metodología 

Para el desarrollo del diagnóstico de clima organizacional en la empresa Agrota Cía. 

Ltda. se utilizará la herramienta de clima organizacional elaborada por los autores 

Litwin y Stringer (1968), anexo 2 la cual fue corregida por los autores Echezuria y 

Rivas (2001, citados en Marín 2003 & Rodríguez 2008). Esta herramienta permite 

analizar 9 dimensiones claves del clima organizacional. Donde este diagnóstico tomará 

como objetivo de estudio a todos los empleados que conforman la familia Agrota, 

permitiendo así aplicar esta herramienta a los 113 empleados que conforman dicha 

empresa. 

3.2.2 Herramienta de diagnóstico de clima organizacional 

El cuestionario de clima organizacional (Organizational Climate Questionarie) 

elaborado por los autores Litwin y Stringer (1968) fue adaptado por los autores 

Echezuria y Rivas (2001, citados en Marín 2003 & Rodríguez 2008). el original de 

(1968) contiene 50 preguntas, y el adaptado está conformado por 53 preguntas. Este 

cuestionario analiza 9 dimensiones y estas son: estructura, responsabilidad, 

recompensa, riesgo, calor, apoyo, estándares de desempeño, conflicto e identidad. A 

continuación, se presentan las definiciones de cada dimensión según Litwin y Stringer 

(1968). 
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Tabla 9: Definiciones de las dimensiones 

Dimensión Definición 

Estructura Representa la percepción de los trabajadores en relación con las 

reglas, procedimientos, trámites y otras limitaciones. De la misma 

forma, indica la medida en que la organización pone énfasis en la 

burocracia, versus el ambiente de trabajo libre, informal e 

inestructurado. Esta variable afecta la conducta individual y grupal. 

Responsabilidad Percepción de los trabajadores sobre la autonomía que poseen en la 

toma de decisiones relacionadas con su trabajo, enfatiza el sentir 

sobre ser su propio jefe, tener un compromiso elevado con el 

trabajo, el tomar decisiones por sí solo, el crear sus propias 

exigencias y responsabilidades. Es crucial para integrar al individuo 

y su organización. 

  

Recompensa Refleja la percepción de los trabajadores sobre la recompensa 

recibida por el trabajo bien hecho. Mide la forma en que la 

organización utiliza más el premio que el castigo. En muchos casos 

la recompensa monetaria sustituye el valor real del término 

recompensa. 

Riesgo Son los sentimientos que poseen los trabajadores de los desafíos 

que se le imponen en el trabajo. Es muy importante crear riesgos en 

los diferentes niveles de la organización y no sólo en la alta 

gerencia, aquellas organizaciones en las que el clima organizacional 

imperante no permite tomar ciertos retos, debilitan la motivación y 

la conducta asociadas al logro. 

Calor Percepción de los miembros de la empresa sobre la posibilidad de 

un ambiente de trabajo grato y buenas relaciones sociales. 

Refiriéndose en particular a la camaradería, amistad, ayuda, donde 

se incentivan los grupos sociales e informales dentro de la 

organización. 
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Estándares de 

desempeño 

  

Refleja la percepción del empleado sobre las normas de 

rendimiento de la empresa. Se refiere a la importancia de recibir 

metas implícitas y explícitas, así como normas de desempeño. Las 

personas con alta capacidad de poder no se ven motivadas por altas 

exigencias, a menos que 

impliquen el reconocimiento y estatus que los lleven a tener control 

y poder. 

Apoyo-cooperación Percepción de los trabajadores sobre la presencia de un espíritu de 

ayuda dentro de la organización, tanto de grados superiores como 

inferiores. Los supervisores que se orientan hacia el empleado 

establecen una relación de apoyo con sus subordinados, tomando 

un interés personal hacia ellos. 

Conflicto Percepción del empleado de la capacidad que poseen en la 

organización de aceptar opiniones distintas, aceptar los problemas 

y buscar soluciones. Se indica que la forma más efectiva para 

manejar los conflictos es por la vía de la confrontación, tanto desde 

el punto de vista de la organización como de la salud mental del 

trabajador. 

Identidad Sentido de pertenencia de los trabajadores hacia la organización, el 

cual es un elemento valioso dentro del grupo de trabajo. En general, 

es la sensación de compartir los objetivos personales con los de la 

organización. 

Fuente: Elaborada a partir de Litwin y Stringer (1968); Echezuria y Rivas (2001) citados en Marín (2003) y Rodríguez (2008). 

El cuestionario está formado con una escala Likert con cuatro opciones de respuesta 

(muy en desacuerdo, en desacuerdo, de acuerdo y muy de acuerdo), sin un punto 

intermedio, el grado de confiabilidad de este cuestionario es de un 0.83, lo cual le hace 

confiable para el desarrollo de esta investigación. 

Cada dimensión del cuestionario de clima organizacional está compuesta por 

preguntas tanto positivas como negativas las cuales tienen que ser interpretadas de una 

manera especial. La dimensión de estructura está conformada por la pregunta 1 a la 

pregunta 10, la dimensión de responsabilidad incluye las preguntas 11 hasta la 
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pregunta 17, la dimensión de recompensa está compuesta por las preguntas 18 hasta la 

pregunta 23, la dimensión de riesgo está compuesta por las preguntas 24 hasta la 

pregunta 28, la dimensión calor está compuesta por las preguntas 29 hasta la pregunta 

33, la dimensión de estándares de desempeño conforman las preguntas 34 hasta la 

pregunta 39, la dimensión de apoyo está conformada por las preguntas 40 hasta la 44, 

la dimensión conflicto está compuesta por las preguntas 45 hasta la 49 y la dimensión 

de identidad está conformada por las preguntas 50 hasta la 53. 

3.2.3 Forma de aplicación y tabulación  

La herramienta de clima organizacional fue aplicada individualmente por escrito a 

cada trabajador de la familia Agrota, excepto a colaboradores que se encuentran 

desarrollando actividades fuera de la empresa sean estos vendedores, desarrollistas y 

promotores entre otros, se prosiguió enviando un correo electrónico a sus buzones 

personales para el desarrollo de la herramienta de clima organizacional. 

Para la tabulación se estructuró de forma vertical las encuestas y los resultados de muy 

de acuerdo, de acuerdo, desacuerdo, muy desacuerdo se les ha dado una calificación 

para su correcta tabulación de: 

• Muy de acuerdo (4) 

• De acuerdo (3) 

• Desacuerdo (2) 

• Muy desacuerdo (1) 

Cada pregunta es tabulada según el código asignado a la respuesta seleccionada, por 

ende, existen preguntas en la herramienta que se les dio un tratamiento distinto de 

interpretación para su correcta tabulación e interpretación de los resultados. Por 

ejemplo, la pregunta número 8 del cuestionario indica que, si la productividad se ve 

afectada por la falta de organización y planificación, es interpretada como un positivo 

- negativo, es decir el encuestado está de acuerdo en que la productividad se ve 

afectada donde la respuesta es positiva, pero es un resultado que afecta de forma 

negativa a la organización. 
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3.2.4 Resultados del diagnóstico de clima organizacional  

A continuación, se presentan los resultados del diagnóstico de clima organizacional a 

la empresa Agrota Cía. Ltda. empezando por la interpretación de los datos 

demográficos de la población, seguido de las gráficas de cada una de las dimensiones 

analizadas, cada una con su interpretación y análisis. 

Ilustración 6: Género de la población 

 

            Fuente: Datos obtenidos del trabajo de campo 

            Elaborado por: Illescas, D; Zumba, M 

. 

 

En el gráfico N° 6 género de la población se identificó que la índole que predomina en 

la empresa es el masculino con un 79% y el femenino es representado con el 21%. La 

diferencia es muy significativa, lo que indica que es una organización representada por 

el género masculino.  
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Ilustración 7: Edad del personal de la empresa 

 

            Fuente: Datos obtenidos del trabajo de campo 

            Elaborado por: Illescas, D; Zumba, M. 

 

En el gráfico N °7 edad de los trabajadores de la empresa, se pudo encontrar que la 

mayoría de los empleados se encuentran en el rango de 31 a 40 años representado por 

el 48.67% y en edades entre 41 a 50 años representado con el 26.55%, dividiéndose 

así el resto en los siguientes rangos de 20 a 30 años con el 19.47%, de 51 a 60 años 

con el 5.31% y no se encontraron empleados con más de 60 años. Esta información 

nos indica que la empresa está conformada por empleados con una edad adulta. 

Ilustración 8: Nivel de educación 

 

            Fuente: Datos obtenidos del trabajo de campo 

            Elaborado por: Illescas, D; Zumba, M. 
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En el gráfico anterior se identifica que el 73.5% de los empleados de la empresa tienen 

un nivel de educación superior o de tercer nivel, que un 16.8% tiene un nivel de 

instrucción de bachillerato, el 8.01% posee un nivel de instrucción de cuarto nivel y 

que solo el 1.8% mantiene un nivel de instrucción básica. Esto nos indica que la 

empresa está conformada en su mayoría por personas que mantiene un nivel de 

educación superior. 

Ilustración 9: Departamentos de la empresa 

 

Fuente: Datos obtenidos del trabajo de campo 

Elaborado por: Illescas, D; Zumba, M. 

 

En el gráfico N° 9 se identifica cada uno de los departamentos que conforman la 

estructura organizacional de la empresa Agrota Cía. Ltda. donde los departamentos 

que están compuestos por un mayor número de empleados es el de ventas representado 

con el 22.12% y el departamento de operaciones representado con el 15.93% a estos 

los siguen los departamentos de marketing y servicio al cliente con el 10.62%,  

corporativo (9.73%), tiendas y franquicias (9.73%), financiero y talento humano 

(6.19%), cartera (4.42%) y abastecimientos (3.54%). Lo cual demuestra que el 

departamento de ventas acapara el mayor número de personas debido a la cifra de 

vendedores que se encuentran fuera de la provincia del Azuay. 
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Ilustración 10: Años de servicio en la empresa 

 

Fuente: Datos obtenidos del trabajo de campo 

Elaborado por: Illescas, D; Zumba, M. 

 

En el gráfico N° 10 se puede evidenciar que la mayoría de los empleados de la empresa 

se encuentran laborando en un rango de 1 a 5 años representada por el 70.80%, el 

personal restante se encuentra entre los rangos de 6 a 10 años (18.58%), de 11 a 15 

años (6.19%), menos de un año (2.65%), de 16 a 20 años (1.77%) y no hay empleados 

que han laborado en la empresa por más de 20 años. Esto nos indica que la empresa 

mantiene un alto nivel de rotación de sus empleados generando poca especialización 

en los puestos de los diferentes puestos de trabajo. 
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Tabla 10: Preguntas dimensión estructura 

Preguntas dimensión estructura 

1 En esta organización las tareas están claramente definidas 

2 En esta organización las tareas están lógicamente estructuradas  

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

4 Conozco claramente las políticas de esta organización 

5 Conozco claramente la estructura organizativa de esta organización 

6 En esta organización  existen muchos papeleos para hacer las cosas 

7 

El exceso de reglas, detalles administrativos y trámites impiden que las nuevas 

ideas sean evaluadas (tomadas en cuenta) 

8 Aquí la productividad se ve afectada por la falta de organización y planificación 

9 En esta organización  se tiene claro a quién reportar 

10 

Nuestra gerencia muestra interés porque las normas, métodos y procedimientos 

estén claros y se cumplan 

Elaborado por: Illescas, D; Zumba, M. 

Fuente: Cuestionario Litwin y Stringer (1968) (revisado,2001) 

 

Ilustración 11: Dimensión Estructura 

 

Fuente: Datos obtenidos del trabajo de campo 

Elaborado por: Illescas, D; Zumba, M. 
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Interpretación: 

Es el gráfico N° 11 dimensión estructura se encontraron los siguientes resultados: 

• En la pregunta número 1, ¿en esta empresa las tareas están claramente 

definidas? el 60.2% se encuentra de acuerdo, seguido de un 23% que se 

encuentra muy de acuerdo, de un 15% que se encuentra en desacuerdo y un 

1.8% que se encuentra en muy en desacuerdo. Estos resultados nos dan a intuir 

que es una empresa que se encuentra bien organizada en cuanto a las 

actividades que tiene que realizar cada uno de sus colaboradores. 

• En la pregunta número 2, ¿en esta organización las tareas están lógicamente 

estructuradas? el 67.3% se encuentra de acuerdo, el 19.5% en desacuerdo, el 

12.45% muy de acuerdo y solo el 0.9% está muy en desacuerdo. 

• En la pregunta número 3 ¿en esta organización se tiene claro quién manda y 

toma las decisiones? El 45.1% se encuentra de acuerdo, seguido de un 43.4% 

que está muy de acuerdo, a esto le continua el 8% que se encuentra en 

desacuerdo y el 3.5% que está muy en desacuerdo. 

• En la pregunta número 4 ¿conozco claramente las políticas de esta 

organización? el 48.7% está de acuerdo, el 31% en muy de acuerdo, el 15% en 

desacuerdo y solo el 2.7% en muy de acuerdo. Lo que nos indica que la mayoría 

de los empleados conocen las políticas, lo cual es positivo para la empresa. 

• En la pregunta número 5 ¿conozco claramente la estructura organizativa de 

esta organización? el 51.3% se encuentra de acuerdo, el 27.4% muy de acuerdo, 

24.8% en desacuerdo y el 2.7% muy en desacuerdo. Esto afirma que la empresa 

posee un gran sistema de organización en lo referente a su estructura. 

• En la pregunta número 6 ¿en esta organización existe muchos papeleos para 

hacer las cosas? El 41.6% está de acuerdo, el 27.4% muy de acuerdo, el 24.8% 

en desacuerdo y un 6.2% muy en desacuerdo. Esto es negativo para la empresa 

ya que más de la mitad de su personal tiene la percepción de que la empresa se 

deja llevar por la burocracia. 

• En la pregunta número 7 ¿el exceso de reglas, detalles administrativos y 

trámites impiden que las nuevas ideas sean tomadas en cuenta? Existe una 

similitud en los resultados de acuerdo y en desacuerdo en un 37.2% a esto le 

siguen el 19.5% muy en desacuerdo y el 6.2% muy de acuerdo. Estos resultados 
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indican que los colaboradores de la empresa perciben que la burocracia no 

afecta a las ideas nuevas que se puedan presentar. 

• En la pregunta número 8 ¿aquí la productividad se ve afectada por la falta de 

organización y planificación? El 42.5% se encuentra en de acuerdo, el 41.6% 

en desacuerdo, 10.6% muy en desacuerdo y solo el 5.3% muy de acuerdo. Es 

indica que el grado de desacuerdo genera un mayor puntaje por el cual dichos 

factores no influyen en la productividad. 

• En la pregunta número 9 ¿en esta organización se tiene claro a quién reportar? 

El 55.8% es en de acuerdo, el 34.55% muy de acuerdo, 8% en desacuerdo y el 

1.85 muy en desacuerdo. Por el cual los empleados conocen y tienen claro 

quién es su superior al cual deben reportar. 

• En la pregunta 10 ¿la gerencia muestra interés porque las normas, métodos y 

procedimientos estén claros y se cumplan? El 44.2% se encuentra de acuerdo, 

el 39.8% muy de acuerdo y el 15.9% en desacuerdo, para el muy en desacuerdo 

no hay respuestas. Esto indica que los empleados están en la obligación de 

cumplir cada método y procedimiento en cada una de sus actividades que 

realicen. 

Tabla 11: Preguntas dimensión responsabilidad 

Preguntas dimensión responsabilidad 

11 
No nos confiamos mucho en juicios individuales en esta organización, casi todo se 

verifica dos veces 

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

13 
Mis superiores sólo trazan planes generales de lo que debo hacer, del resto yo soy 

responsable por el trabajo realizado 

14 
En esta organización salgo adelante cuando tomó la iniciativa y trato de hacer las cosas 

por mí mismo 

15 Nuestra filosofía enfatiza que las personas deben resolver los problemas por  sí misma 

16 
En esta organización cuando alguien comete un error siempre hay una gran cantidad 

de excusas 

17 
En esta organización uno de los problemas es que los individuos no toman 

responsabilidades 

Elaborado por: Illescas, D; Zumba, M. 

Fuente: Cuestionario Litwin y Stringer (1968) (revisado,2001) 
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Ilustración 12: Dimensión Responsabilidad 

 

Elaborado por: Illescas, D; Zumba, M. 

Fuente: Datos obtenidos del trabajo de campo. 

 

Interpretación: 

En el gráfico N° 12 dimensión responsabilidad se encontraron los siguientes 

resultados: 

• En la pregunta número 11 ¿desconfiamos mucho de los juicios individuales en 

esta organización, casi todo se verifica dos veces? El 44.2% está en desacuerdo, 

el 41.6% de acuerdo, 8.8% muy en desacuerdo y el 5.3% muy de acuerdo. Esto 

indica que la desconfianza los persistir en esta organización y que cada juicio 

individual es valorado. 

• En la pregunta número 12 ¿a la gerencia le gusta que hagan bien mi trabajo sin 

estar verificando? El 57.5% está de acuerdo, 23% muy de acuerdo, 13.3% en 

desacuerdo y solo el 6.2% muy en desacuerdo. 

• En la pregunta número 13 ¿mis superiores sólo trazan planes generales de lo 

que debo hacer, del resto yo soy responsable por el trabajo realizado? El 58.4% 

se encuentra de acuerdo, 26.5% muy de acuerdo, 13.3% en desacuerdo y solo 

el 1.8% muy en desacuerdo. Esto indica que cada colaborador de la empresa es 

muy responsable con sus actividades y colaboran con los planes generales. 
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• En la pregunta número 14 ¿en esta organización salgo adelante cuando tomó 

la iniciativa y trato de hacer las cosas por mí mismo? El 49.6% está de acuerdo, 

el 38.1% en desacuerdo, el 21.2% muy de acuerdo y solo el 2.7% muy en 

desacuerdo. Esto da a intuir que los empleados de esta empresa tienen iniciativa 

y realizan las actividades por sí mismos lo cual es bueno para la empresa. 

• En la pregunta número 15 ¿nuestra filosofía enfatiza que las personas deben 

resolver los problemas por sí misma? El 44.2% se encuentra de acuerdo, el 

38.1% en desacuerdo, el 10.6% muy de acuerdo y el 7.1% muy en desacuerdo. 

Estos resultados dan a percibir que los empleados de Agrota acuerdan con la 

filosofía de resolver los problemas individualmente, lo cual le genera mayor 

responsabilidad con su trabajo. 

• En la pregunta número 16 ¿en esta organización cuando alguien comete un 

error siempre hay una gran cantidad de excusas? En esta pregunta existe una 

similitud entre el de acuerdo y en desacuerdo con el 38.1%, a esto le siguen el 

15% muy en desacuerdo y 8.8% muy de acuerdo. Esto nos indica que un gran 

porcentaje se encuentra en el grado desacuerdo, lo cual es positivo para la 

empresa ya que existe aceptabilidad por el error cometido. 

• En la pregunta número 17 ¿en esta organización uno de los problemas es que 

los individuos no toman responsabilidades? El 41.6% está de acuerdo, el 38.9% 

en desacuerdo, el 13.3% está muy en desacuerdo y el 6.2% muy de acuerdo. 

Tabla 12: Preguntas dimensión recompensa 

Preguntas dimensión recompensa 

18 

En esta organización existe un buen sistema de promoción que ayuda a que el mejor 

ascienda  

19 

Las recompensas e incentivos que se reciben en esta organización son mayores que 

las amenazas y críticas 

20 Aquí las personas son recompensadas según su desempeño en el trabajo 

21 En esta organización hay mucha crítica 

22 

En esta organización existe suficiente recompensa y reconocimiento por hacer un 

buen trabajo 

23 Cuando cometo un error me sancionan 

Elaborado por: Illescas, D; Zumba, M. 

Fuente: Cuestionario Litwin y Stringer (1968) (revisado,2001) 
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Ilustración 13: Dimensión recompensa 

 

Elaborado por: Illescas, D; Zumba, M. 

Fuente: Datos obtenidos del trabajo de campo. 

 

Interpretación: 

En el gráfico dimensión recompensa se encontraron los siguientes resultados: 

• En la pregunta número 18 ¿en esta organización existe un buen sistema de 

promoción que ayuda a que el mejor ascienda? El 42.5% está de acuerdo, el 

36.3% en desacuerdo, 15% muy de acuerdo y el 6.2% muy en desacuerdo. Esto 

indica que la empresa Agrota mantiene un buen sistema de promociones que 

beneficia a sus empleados. 

• En la pregunta número 19 ¿las recompensas e incentivos que se reciben en esta 

organización son mayores que las amenazas y críticas? El 51.3% está de 

acuerdo, el 27.4% en desacuerdo, el 16.8% muy de acuerdo y el 4.4% muy en 

desacuerdo. Lo que se puede intuir es que los empleados están conformes con 

el sistema de recompensas. 

• En la pregunta número 20 ¿aquí las personas son recompensadas según su 

desempeño en el trabajo? El 55.8% está de acuerdo, el 20.4% muy de acuerdo, 

el 18.6% en desacuerdo y el 5.3% muy en desacuerdo. Esto indica que en 

desempeño va de la mano con la recompensa en la empresa. 

• En la pregunta número 21 ¿en esta organización hay mucha crítica? El 52.2% 

coincide que está de acuerdo, el 32.7% está en desacuerdo, el 8.8% muy de 
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acuerdo y el 6.2% muy en desacuerdo. Lo que significa que Agrota en una 

organización donde existe mucha crítica, lo que puede ser positivo o negativo 

para la empresa, ya que una crítica negativa generaría conflicto entre 

colaboradores en la empresa. 

• En la pregunta número 22 ¿en esta organización existe suficiente recompensa 

y reconocimiento por hacer un buen trabajo? El 51.3% está de acuerdo, el 

29.2% en desacuerdo, el 10.6% muy de acuerdo y el 8.8% muy en desacuerdo. 

• En la pregunta número 23 ¿cuándo cometo un error me sancionan? El 44.2% 

está en desacuerdo, el 42.5% de acuerdo, el 10.6% muy en desacuerdo y solo 

el 2.7% está muy de acuerdo. Esto da a percibir que la empresa es dócil en todo 

lo que se refiere a las sanciones a sus colaboradores en cuanto a los errores 

cometidos. 

Tabla 13: Preguntas dimensión desafíos 

Preguntas dimensión desafíos 

24 

La filosofía de nuestra gerencia es que a largo plazo progresaremos más si hacemos 

las cosas lentas pero certeramente  

25 Esta organización ha tomado riesgos en los momentos oportunos 

26 

En esta organización tenemos que tomar riesgos grandes ocasionalmente para estar 

delante de la competencia 

27 

La toma de decisiones en esta organización se hace con demasiada precaución para 

lograr la máxima efectividad 

28 Aquí la gerencia se arriesga por una buena idea 

Elaborado por: Illescas, D; Zumba, M. 

Fuente: Cuestionario Litwin y Stringer (1968) (revisado,2001) 
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Ilustración 14: Dimensión desafíos 

 

Elaborado por: Illescas, D; Zumba, M. 

Fuente: Datos obtenidos del trabajo de campo. 

 

Interpretación: 

En el gráfico dimensión desafíos se encontró los siguientes resultados: 

• En la pregunta 24 ¿la filosofía de nuestra gerencia es que a largo plazo 

progresaremos más si hacemos las cosas lentas, pero certeramente? El 44.2% 

está en desacuerdo, el 33.6% de acuerdo, el 13.3% muy en desacuerdo y el 

8.8% muy de acuerdo. El hacer detenidamente las actividades de la empresa 

no es un fuerte para Agrota. 

• En la pregunta 25 ¿esta organización ha tomado riesgos en los momentos 

oportunos? El 59.3% está de acuerdo, el 22.1% en desacuerdo, el 15.95 muy 

de acuerdo y solo el 2.7% muy en desacuerdo. Como se puede observar es una 

empresa que toma riesgos y aprovecha los momentos oportunos. 

• En la pregunta 26 ¿en esta organización debemos tomar riesgos grandes 

ocasionalmente para estar delante de la competencia? El 54% se encuentra de 

acuerdo, el 23.9% muy de acuerdo, el 18.6% en desacuerdo y solo el 3.5% muy 

en desacuerdo. Lo que indica que los mayores riesgos que asume esta empresa 

son tomados en ocasiones y solo para mantener su grado de competitividad. 

• En la pregunta número 27 ¿la toma de decisiones en esta organización se hace 

con demasiada precaución para lograr la máxima efectividad?  El 57.5% está 

de acuerdo, 23.9% en desacuerdo, el 17.7% es muy de acuerdo y solo el 0.9% 

está muy en desacuerdo. 

13,3%

2,7% 3,5% 0,9% 2,7%

44,2%

22,1%
18,6%

23,9%

14,2%

33,6%

59,3%
54,0%

57,5%
61,1%

8,8%
15,9%

23,9%
17,7%

22,1%

Pregunta 24 Pregunta 25 Pregunta 26 Pregunta 27 Pregunta 28

Dimensión Desafios

Muy en desacuerdo En desacuerdo De acuerdo Muy de acuerdo



43 
 

• En la pregunta número 28 ¿aquí la gerencia se arriesga por una buena idea? El 

61.1% está de acuerdo, el 22.1% muy de acuerdo, el 14.2% en desacuerdo y 

solo el 2.7% está en muy en desacuerdo.  Esto da a intuir que Agrota valora las 

buenas ideas de sus colaboradores y las pone en práctica para el beneficio de 

la misma. 

Tabla 14: Preguntas dimensión relaciones 

Preguntas dimensión relaciones 

29 Entre la gente de esta organización prevalece una atmósfera amistosa  

30 

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

tensiones 

31 Es  difícil llegar a conocer a las personas en esta organización  

32 Las personas en esta organización tienden a ser frías y reservadas entre sí 

33 Las relaciones Gerencia – Trabajador tienden a ser agradables  

Elaborado por: Illescas, D; Zumba, M. 

Fuente: Cuestionario Litwin y Stringer (1968) (revisado,2001) 

 

Ilustración 15: Dimensión relaciones 

 

Elaborado por: Illescas, D; Zumba, M. 

Fuente: Datos obtenidos del trabajo de campo. 
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Interpretación:  

En el gráfico dimensión relaciones se encontraron los siguientes resultados: 

• En la pregunta número 29 ¿entre la gente de esta organización prevalece una 

atmósfera amistosa? El 61.1% está de acuerdo, el 31.9% muy de acuerdo, el 

7.1% está en desacuerdo y para él muy en desacuerdo no hay respuestas. Esto 

indica que Agrota es un lugar de trabajo confortable y amistoso. 

• En la pregunta número 30 ¿esta organización se caracteriza por tener un clima 

de trabajo agradable y sin tensiones? El 47.8% concierne que está de acuerdo, 

el 23% en desacuerdo, el 22.1% muy de acuerdo y el 7.1% está muy en 

desacuerdo. Lo que da a percibir que los trabajadores consideran que el clima 

de trabajo en la empresa es agradable. 

• En la pregunta número 31 ¿es difícil llegar a conocer a las personas en esta 

organización? el 41.6% está de acuerdo, el 33.6% está en desacuerdo, el 17.7% 

está muy de acuerdo y por último el 7.1% está muy en desacuerdo. Esto 

significa que el personal de la empresa no es muy abierto a compartir sus cosas 

personales en el trabajo. 

• En la pregunta número 32 ¿las personas en esta organización tienden a ser frías 

y reservadas entre sí? El 51.3% está en de acuerdo, 22.1% muy de acuerdo, 

22.1% en desacuerdo y solo el 4.4% está muy en desacuerdo. Un gran 

porcentaje de empleados acuerda que las cosas personales no se comparten en 

el trabajo. 

• En la pregunta número 33 ¿las relaciones gerencia – trabajador tienden a ser 

agradables? El 60.2% está de acuerdo, el 35.4% muy de acuerdo a esto le sigue 

el 2.7% que está muy en desacuerdo y el 1.8% en desacuerdo. Por el cual la 

empresa mantiene una buena relación entre mandos inferiores y superiores lo 

cual es positivo para la empresa. 
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Tabla 15: Preguntas dimensión cooperación 

Preguntas dimensión cooperación 

34 En esta organización se exige un rendimiento  alto 

35 La gerencia piensa que todo trabajo se puede mejorar 

36 

En esta organización siempre presionan para mejorar continuamente mi 

rendimiento personal y grupal 

37 

La gerencia piensa que si las personas están contentas la productividad marchará 

bien 

38 Aquí es más importante llevarse bien con los demás qué tener un buen desempeño 

39 Me siento orgulloso de mi desempeño 

Elaborado por: Illescas, D; Zumba, M. 

Fuente: Cuestionario Litwin y Stringer (1968) (revisado,2001)  

 

Ilustración 16: Dimensión cooperación 

 

Elaborado por: Illescas, D; Zumba, M. 

Fuente: Datos obtenidos del trabajo de campo 

Interpretación:  

En la siguiente gráfica dimensión cooperación se encontraron los siguientes 

resultados: 

• En la pregunta 34 ¿en la organización se exige un rendimiento alto? El 43.4% 

están muy de acuerdo con esa afirmación, el 49.6% están de acuerdo, mientras 

que el 6.2% del personal están en desacuerdo y el 0.9% están en muy 

desacuerdo. Esto indica que en esta empresa se exige un alto rendimiento. 
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• En la pregunta 35 ¿la gerencia piensa que todo el trabajo se puede mejorar? Se 

llegaron a ver los siguientes resultados el 49.6% están muy de acuerdo con esa 

afirmación, el 49.6% están de acuerdo, mientras que el 0.9% del personal están 

en desacuerdo y el 0.00% está en muy desacuerdo. 

• En la pregunta 36 ¿en la organización siempre presionan para mejorar 

continuamente mi rendimiento personal y grupal? el 40.7% están muy de 

acuerdo con esa afirmación, el 51.3% están de acuerdo, mientras que el 8.0% 

del personal están en desacuerdo y el 0.0% está en muy desacuerdo. Lo que 

indica que existe una constante presión hacia el personal de la empresa. 

• En la pregunta 37 ¿la gerencia considera que si las personas están conectadas 

la productividad marchara bien? el 32.7% están muy de acuerdo con esa 

afirmación, el 53.1% están de acuerdo, mientras que el 7.1% del personal está 

en desacuerdo y el 7.1% está en muy desacuerdo. 

• En la pregunta número 38 ¿aquí es más importante llevarse bien con los demás 

qué tener un buen desempeño? el 15.9% están muy de acuerdo con esa 

afirmación, el 54.0% están de acuerdo, mientras que el 21.2% del personal está 

en desacuerdo y el 8.0% están en muy desacuerdo. 

• En la pregunta número 39 ¿me siento orgulloso de mi desempeño? El 50.4% 

están muy de acuerdo con esa afirmación, el 43.4% están de acuerdo, mientras 

que el 6.2% del personal están en desacuerdo y el 0.00% está en muy 

desacuerdo. 

Tabla 16: Preguntas dimensión estándares de desempeño 

Preguntas dimensión estándares de desempeño 

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

41 

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

organización 

42 Las personas dentro de esta organización  confían  una en la otra 

43 Mi jefe y mis compañeros me ayudan cuando tengo una labor difícil 

44 

La filosofía de nuestra gerencia enfatiza el factor humano (cómo se sienten las 

personas, etc.) 

Elaborado por: Illescas, D; Zumba, M. 

Fuente: Cuestionario Litwin y Stringer (1968) (revisado,2001) 
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Ilustración 17: Dimensión estándares de desempeño 

 

Fuente: Datos obtenidos del trabajo de campo 

Elaborado por: Illescas, D; Zumba, M. 

 

Interpretación: 

En la siguiente gráfica dimensión estándares se encontraron los siguientes resultados: 

• En la pregunta 40 ¿si me equivoco las cosas van mal para mis superiores? El 

2.7% están muy de acuerdo, el 22.1% se encuentran de acuerdo, mientras que 

el 57.5% se encuentran en desacuerdo y el 17.7% se encuentran muy en 

desacuerdo. 

• En la pregunta 41 ¿en esta organización la gerencia habla acerca de mis 

aspiraciones dentro de la organización? El 13.3% del personal está muy de 

acuerdo, el 45.1% del personal está de acuerdo, mientras que el 29.2% se 

encuentran en desacuerdo y el 12.4% están muy en desacuerdo. 

• En la pregunta 42 ¿las personas dentro de esta organización confían una de la 

otra? El 10.6% están muy de acuerdo con esa afirmación, el 61.1% están de 

acuerdo, mientras que el 21.2% del personal están en desacuerdo y el 7.1% 

están en muy desacuerdo. 

• En la pregunta 43 ¿mi jefe y mis compañeros me ayudan cuando se tengo una 

labor difícil? El 25.7% están muy de acuerdo con esa afirmación, el 53.1% 

están de acuerdo, mientras que el 18.6 del personal están en desacuerdo y el 

2.7% están en muy desacuerdo. 

• Mientras que en la pregunta 44 ¿la filosofía de nuestra gerencia enfatiza el 

factor humano? El 25.7% están muy de acuerdo con esa afirmación, el 53.1% 

están de acuerdo, mientras que el 18.6% del personal están en desacuerdo y el 

2.7% están en muy desacuerdo. 
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Tabla 17: Preguntas dimensión conflicto 

Preguntas dimensión conflicto 

45 

En esta organización se causa buena impresión si uno se mantiene callado para evitar 

desacuerdos 

46 

La actitud de nuestra gerencia es que el conflicto entre unidades y departamentos 

puede ser bastante saludable 

47 La gerencia siempre busca estimular las discusiones abiertas entre individuos 

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

49 

Lo más importante en la organización es tomar decisiones de la manera más fácil y 

rápida posible 

Fuente: Datos obtenidos del trabajo de campo 

Elaborado por: Illescas, D; Zumba, M. 
 

Ilustración 18: Dimensión conflicto 

 

Fuente: Datos obtenidos del trabajo de campo 

Elaborado por: Illescas, D; Zumba, M. 

 

Interpretación: 

En la siguiente gráfica dimensión conflicto se encontraron los siguientes resultados: 

• En la pregunta 45, ¿en esta organización se causa buena impresión si uno se 

mantiene callado para evitar desacuerdos? El 52.2% de las personas están de 

acuerdo, mientras que el 12,4% del personal están en muy de acuerdo, el 26,5% 

están en desacuerdo y el 8.8% están en muy desacuerdo. 

• En base a la pregunta 46, ¿la actitud de nuestra gerencia es que el conflicto que 

se da entre unidades y departamentos puede ser bastante saludable? El 35.4% 

del personal está muy de acuerdo, 6.2% del personal está muy de acuerdo, 
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mientras que el 44.2% del personal está en desacuerdo y el 14.2% del personal 

está en muy desacuerdo. 

• En la pregunta 47, ¿la gerencia siempre busca estimular las discusiones abiertas 

entre los individuos? El 54% respondieron que están de acuerdo, mientras que 

el 9.7% respondieron que están muy de acuerdo, mientras el 25.7% del 

personal está en desacuerdo y el 10.6% están en muy desacuerdo. 

• En la pregunta 48, ¿siempre puedo decir lo que pienso, aunque no esté de 

acuerdo con mis jefes?, El 62.8% del personal están de acuerdo, mientras que 

el 22.1% están en muy de acuerdo, el 12.4% están en desacuerdo y el 2.7% del 

personal en muy desacuerdo. 

• La pregunta 49, ¿lo más importante en la organización es tomar decisiones de 

la manera más fácil y rápida posible? El 6.2% están muy de acuerdo con esa 

afirmación, mientras que el 33.6% están de acuerdo, el 40.7% están en 

desacuerdo y el 19.5% están en muy desacuerdo.   

Tabla 18: Preguntas dimensión identidad 

Preguntas dimensión identidad 

50 La gente se siente orgullosa de pertenecer a esta organización  

51 Siento que soy miembro de un equipo que funciona bien 

52 Siento que hay lealtad por parte del personal hacia la compañía 

53 En esta organización cada quien se preocupa de sus propios intereses 

Fuente: Cuestionario Litwin y Stringer (1968) (revisado,2001) 
Elaborado por: Illescas, D; Zumba, M. 

 

Ilustración 19: Dimensión identidad 

 

Fuente: Datos obtenidos del trabajo de campo 

Elaborado por: Illescas, D; Zumba, M. 
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Interpretación: 

En la siguiente gráfica dimensión identidad se encontraron los siguientes resultados: 

• En la pregunta 50, ¿la gente se siente orgullo de pertenecer a esta organización? 

El 44.2% de los encuestados están de acuerdo, el 41.6% están en muy de 

acuerdo, teniendo que el 14.2% de los empleados están en desacuerdo. 

• En base a la pregunta 51, ¿siento que soy miembro de un equipo que funciona 

bien? El 45.1% están de acuerdo con la pregunta, el 38.1% se encuentran muy 

de acuerdo, el 15.9% del personal están de acuerdo y el 0.9% se encuentra en 

muy desacuerdo. 

• La pregunta número 52 ¿siento que hay lealtad por parte del personal hacia la 

compañía? El 47.8% de los encuestados dijeron que están de acuerdo, mientras 

que el 31.0% están en muy de acuerdo, el 20.4% se encuentran en desacuerdo 

y el 0.9% del personal se encuentra en muy desacuerdo. 

• Según la pregunta número 53 ¿en esta organización cada quien se preocupa por 

sus propios intereses? El 51.3% del personal están de acuerdo, mientras que el 

11.5% están muy de acuerdo, el 26.5%, se encuentran en desacuerdo y el 

10.6%, se encuentran en desacuerdo.  

Ilustración 20: Global Dimensiones 

 

Fuente: Datos obtenidos del trabajo de campo 

Elaborado por: Illescas, D; Zumba, M 
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Tabla 19: Rangos y criterios de calificación 

 

Fuente: Datos obtenidos del trabajo de campo 

Elaborado por: Illescas, D; Zumba, M. 

Interpretación: 

De acuerdo al gráfico global y con los criterios establecidos se puede llegar a observar 

que las dimensiones que se encuentran en el grado de muy de acuerdo son: la 

dimensión de cooperación (81.27%) e identidad con (76,27%) los comportamientos de 

estas dimensiones reflejan unos niveles muy aceptables y eso se puede deber al estilo 

de cultura clan que posee la organización. 

Continuando se encuentran las dimensiones en el grado de acuerdo en las cuales son: 

la dimensión relaciones con (74.96%), estructura (73.96%), desafíos (70.97%), 

estándares (67.47%), responsabilidad (67.13%), conflicto (64.78%) y recompensa con 

el (66.78%). Con estos resultados obtenidos se logró poseer una visión del camino a 

seguir con la elaboración de la propuesta del plan de mejora para la empresa Agrota 

Cía. Ltda. 

 

 

 

 

 

 

Rangos Criterios 

Entre el 1% al 25% Muy en desacuerdo 

Entre el 26% al 50% En desacuerdo         

Entre el 51% al 75% De acuerdo 

Entre el 76% al 100% Muy de acuerdo 
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CAPITULO 4 

4. Propuesta de plan de mejora 

Tabla 20: Propuesta de plan de mejora 

PROPUESTA DEL PLAN DE MEJORA 

DIMENSIÓN CONCEPTO DE 

LA DIMENSIÓN 

PREGUNTAS OBJETIVO ACTIVIDADES PLAZO DE 

EJECUCION  

RESPONSABLES MEDIO DE 

VERIFICACIÓN 

Responsabilidad Percepción de los 

trabajadores 

sobre la 

autonomía que 

poseen en la toma 

de decisiones 

relacionadas a su 

trabajo, enfatiza 

el sentir sobre ser 

su propio jefe, 

tener un 

compromiso 

elevado con el 

trabajo, el tomar 

decisiones por sí 

solo, el crear sus 

propias 

exigencias y 

responsabilidade

s. Es crucial para 

integrar al 

individuo y su 

organización. 

¿En esta 

organización 

cuando 

alguien 

comete un 

error siempre 

hay una gran 

cantidad de 

excusas? 

Reducir las 

excusas y 

generar 

responsabili

dades 

mayores a 

los 

empleados 

Proponer un sistema 

de evaluación del 

desempeño que 

permita asumir 

responsabilidades 

con base a 

herramientas 

objetivas de 

desempeño.                                      

Proponer planes de 

capacitación con los 

resultados obtenidos 

de la evaluación del 

desempeño.                                   

1 año Gerencia de 

talento humano  

Evaluación de 

desempeño 

¿En esta 

organización 

uno de los 

problemas es 

que los 

individuos no 

toman 

responsabilid

ades? 

Realizar una 

concientización 

sobre la filosofía 

empresarial, y así 

lograr  una visión de 

cómo su trabajo 

aporta a la 

consecución de los 

objetivos 

empresariales 

Gerencia y talento 

humano 
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DIMENSIÓN CONCEPTO DE 

LA DIMENSIÓN 

PREGUNTAS OBJETIVO ACTIVIDADES PLAZO DE 

EJECUCION  

RESPONSABLES MEDIO DE 

VERIFICACIÓN 

Recompensas Refleja la 

percepción de los 

trabajadores 

sobre la 

recompensa 

recibida por el 

trabajo bien 

hecho. Mide la 

forma en que la 

organización 

utiliza más el 

premio que el 

castigo. En 

muchos casos la 

recompensa 

monetaria 

sustituye el valor 

real del término 

recompensa, la 

cual en ocasiones 

oculta el clima 

real de castigo 

que es creado en 

el día a día. 

 

 

 

 

¿En esta 

organización 

hay mucha 

crítica? 

Mejorar la 

comprensión 

sobre la 

forma de 

establecimie

nto  de las 

recompensas 

Socializar el método 

utilizado para 

adjudicar 

recompensas al 

personal de la 

empresa 

Una vez al 

año 

Gerente de talento 

humano y 

supervisores 

Diagnóstico de 

clima 

organizacional 

Actualizar el manual 

de funciones para 

una adecuada 

distribución de las 

actividades. 

DIMENSIÓN CONCEPTO DE 

LA DIMENSIÓN 

PREGUNTAS OBJETIVO ACTIVIDADES PLAZO DE 

EJECUCION  

RESPONSABLES MEDIO DE 

VERIFICACIÓN 
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Conflicto                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                          

Percepción del 

empleado de la 

capacidad que 

poseen en la 

organización de 

aceptar opiniones 

distintas, aceptar 

los problemas y 

buscar 

soluciones. Se 

indica que la 

forma más 

efectiva para 

manejar los 

conflictos es por 

la vía de la 

confrontación, 

tanto desde el 

punto de vista de 

la organización 

como de la salud 

mental del 

trabajador. 

¿En esta 

organización 

se causa 

buena 

impresión si 

uno se 

mantiene 

callado para 

evitar 

desacuerdos? 

Impulsar una 

comunicació

n más abierta 

sin 

limitaciones 

entre altos 

mandos y 

subordinado

s para el 

manejo de 

conflictos 

Realizar talleres de 

comunicación 

asertiva, trabajo en 

equipo y resolución 

de conflictos por 

parte de la gerencia 

con los 

subordinados. 

6 meses  Gerencia y talento 

humano 

Diagnóstico de 

clima 

organizacional 

¿La actitud de 

nuestra 

gerencia es 

que el 

conflicto 

entre 

unidades y 

departamento

s puede ser 

bastante 

saludable? 

Elaborado por: Illescas, D; Zumba, M. 

Fuente: Datos obtenidos del trabajo de campo. 
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CONCLUSIÓN 

Agrota Cía. Ltda. es una empresa que surgió del sueño de dos compañeros que 

buscaban una oportunidad en el sector agro en un momento de crisis económica del 

país. Agrota considera que sus empleados son el pilar fundamental de la organización, 

además cuenta una filosofía corporativa estructurada y firme, que ha permitido 

mantenerse en el mercado de productos agro, contando con una amplia gama y 

diferentes marcas de gran reconocimiento a nivel nacional que generan gran 

competitividad en el sector. 

En lo referente a Cultura organizacional se puede concluir que no se puede ver a simple 

vista y es trasmitida por toda la organización. También es lo que distingue una empresa 

de las demás. Es de vital importancia la cultura organizacional ya que va de la mano 

con la productividad de una empresa al generar un ambiente competitivo para el 

desarrollo de los empleados. Existen diferentes características que distinguen a la 

cultura organizacional, las cuales no son iguales en todas las organizaciones ya que se 

presentan de distinta manera y dependen mucho de la cultura que se haya fomentado 

en la organización. Entre los diferentes tipos de cultura organizacional, cada tipo está 

compuesto de diferentes características que lo hacen único y diferenciable. La cultura 

organizacional es fomentada por los cargos superiores de la organización, son ellos 

quienes desarrollaran el ambiente adecuado de trabajo para sus empleados. Ningún 

tipo de cultura organizacional es mala. 

Por otra parte, el clima organizacional se puede definir como un conjunto de variables 

que perciben los empleados de una organización, las cuales influyen en su 

comportamiento, lo cual es de vital importancia, ya que busca identificar problemas 

internos que afecten a la organización, problemas como la mala comunicación, la falta 

de motivación, el involucramiento de los empleados en la organización, entre otros. 

También se puede concluir que la cultura y el clima organizacional se encuentran 

estrechamente ligadas con dependencia una de la otra, es decir que para la correcta 

implementación de un diagnóstico en la organización es indispensable conocer el estilo 

de cultura en la empresa, para llevar a cabo el diagnóstico de clima. En la actualidad 

existen diferentes herramientas que permiten diagnosticar tanto cultura como clima 

organizacional. Dichas herramientas ayudan a conocer cuál es el tipo de cultura que se 

ha fomentado en la organización y cómo se está desarrollando el ambiente laboral en 



56 
 

la empresa. Los diagnósticos tanto de cultura organizacional como clima 

organizacional se deben desarrollar de una manera periódica para que de esta forma se 

puedan anticipar a los problemas y corregirlos a tiempo y no cuando una organización 

esté afrontando problemas internos que no logra identificar. 

En lo referente al diagnóstico de cultura organizacional, este fue aplicado al 98.23% 

del personal de la empresa, y se utilizó la herramienta OCAI (Organization Culture 

Assessmente Instrumente) proporcionada por los autores Cameron y Quinn (2011). 

Donde se identificó que el tipo de cultura que actualmente predomina en la empresa 

es el tipo clan con una puntuación de 28 puntos siendo este el más alto. Este resultado 

indica que Agrota trabaja como una gran familia lo cual es positivo para la empresa. 

Otro resultado revelador del diagnóstico de cultura organizacional, es que el tipo de 

cultura que los empleados prefieren a futuro coincide con la de tipo clan del ahora.  

Para el diagnóstico de clima organizacional se utilizó la herramienta de Litwin y 

Stringer (1968) corregida por los autores Echezuria y Rivas (2001, citados en Marín 

2003 & Rodríguez 2008). La cual fue objeto para la obtención y análisis de los 

resultados de cada dimensión que conforma dicho cuestionario. Con base a esto se 

determinó que las dimensiones estructura (73.96%), desafíos (70.97%), relaciones 

(74.96%), cooperación (81.27%), estándares (67.74%) e identidad (76.27%) se 

encuentran con promedios buenos en comparación a las dimensiones de 

responsabilidad (67,13%), recompensa (66,78%), y conflicto (64.78%) que son las 

dimensiones que serán llevadas a tratamiento para la elaboración de una propuesta de 

plan de mejora por ser los porcentajes más bajos en lo que corresponden al gráfico 

global de la empresa Agrota Cía. Ltda.  

Para la propuesta de plan de mejora se enfocó en las siguientes dimensiones: 

responsabilidad, recompensa, y conflicto. En cada una de estas dimensiones se 

estableció las actividades que la empresa debe cumplir con el objetivo de mejorar su 

clima organizacional. También se definió cual es el plazo de ejecución de cada 

actividad, cuáles son sus responsables y el medio de verificación por el cual se dará el 

seguimiento respectivo de cada actividad. 

Con la aplicación del plan de mejora se busca que la empresa dirija sus esfuerzos a 

problemáticas más significativas en la organización, con esto la empresa mejorará su 

clima organizacional obteniendo una mayor productividad y desarrollo en su sector. 
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RECOMENDACIONES 

Para mejorar el clima organizacional en la empresa Agrota Cía. Ltda. se presentan las 

siguientes recomendaciones: 

• Una correcta aplicación de las actividades propuestas para lograr el 

cumplimiento de los objetivos que solucionan los inconvenientes que enfrenta 

la empresa. 

• Se realicen diagnósticos de clima organizacional en la empresa por lo menos 

una vez al año ya que esto permitirá encontrar falencias internas acorde a la 

percepción de sus colaboradores, y enfocar sus recursos en solucionarlos para 

mantener un personal motivado, contento y productivo. Un diagnóstico 

periódico ayuda a poder determinar que las actividades llevadas a cabo reflejen 

sus resultados en un próximo análisis. 

• La gerencia y el departamento de talento humano se involucre, responsabilice 

en la ejecución de cada actividad propuesta en el plan de mejora que se 

desarrolle para el beneficio de los empleados, para lograr solucionar las 

dificultades actuales, futuros y necesidades de sus colaboradores. 
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ANEXOS 

Anexo 1: Herramienta de diagnóstico de cultura organizacional 

 

CUESTIONARIO DE DIAGNÓSTICO DE CULTURA ORGANIZACIONAL 

Objetivo: Diagnosticar la cultura organizacional de la institución Agrota Cía. Ltda. 

El cuestionario es anónimo. Por favor, responder con sinceridad. 

 

1 Características Dominantes Ahora Preferida 

A La organización es un lugar muy personal, es como una 

gran familia. Las personas parecen compartir mucho 

entre ellos. 

  

B La organización es un lugar muy dinámico y 

emprendedor. La gente está dispuesta a poner de su parte 

y tomar riesgos.  

  

C La organización es muy orientada a los resultados. Sus 

integrantes se despreocupan mucho por realizar el 

trabajo. La gente es muy competitiva y orientado al logro. 

  

D La organización es un lugar muy controlado y 

estructurado. Los procedimientos formales generalmente 

gobiernan lo que se hace.  

  

 TOTAL 100 100 
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2 Liderazgo Organizacional Ahora Preferida 

A 

 

El liderazgo en la organización es generalmente 

considerado como ejemplo se encarga de guiar, facilitar 

o fomentar las actividades. 

  

B El liderazgo en la organización se consideraba que 

generalmente ejemplifica el espíritu empresarial, la 

innovación, o la asunción de riesgos. 

  

C El liderazgo en la organización se considera que 

generalmente considerado como ejemplo y orientado a 

los resultados. 

  

D El liderazgo en la organización es generalmente 

considerado como ejemplo de coordinación, 

organización y eficiencia caracterizado por una 

confianza mutua con el grupo de trabajo. 

  

 TOTAL 100 100 

 

3 Gestión de Empleados Ahora Preferida 

A El estilo de gestión de la organización se caracteriza por 

el trabajo en equipo, el consenso y la participación.  

  

B El estilo de gestión de la organización se caracteriza por 

la toma de riesgos individual, la innovación y la libertad. 

  

C El estilo de gestión de la organización se caracteriza por 

una competencia de difícil manejo, alta demanda y logros 

propuesto.  

  

D El estilo de gestión de la organización se caracteriza por 

la seguridad del empleo, la conformidad, la previsibilidad 

y ña estabilidad en las relaciones.   

  

 TOTAL 100 100 
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4 Cohesión Organizacional Ahora Preferida 

A La cohesión que mantiene unida a la organización es la 

lealtad y la confianza mutua. El compromiso con esta 

organización es alto.   

  

B La cohesión que mantiene unida a la organización es el 

compromiso con la innovación y el desarrollo. Hay un 

énfasis en estar a la vanguardia.  

  

C La cohesión que mantiene unida a la organización es el 

énfasis en el éxito y el logro de metas.  

  

D La cohesión que mantiene unida a la organización son las 

reglas y políticas formales. El mantenimiento de una 

organización que funcione sin problemas es importante.  

  

 TOTAL 100 100 

 

5 Énfasis Estratégicos Ahora Preferida 

A La organización hace hincapié en el desarrollo humano. 

Alta confianza, la apertura y la participación persisten.   

  

B La organización hace hincapié en la adquisición de 

nuevos recursos y la creación de nuevos desafíos. Probar 

cosas nuevas y la prospección de oportunidades son 

valoradas  

  

C La organización hace hincapié en las acciones de la 

competencia y el rendimiento. Se cuenta con objetos 

ambiciosos y dominantes como ser líder en el mercado.  

  

D La organización hace hincapié en la permanencia y 

estabilidad. Eficiencia, control y tiene menor prioridad en 

las operaciones que son importantes.  

  

 TOTAL 100 100 
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6 Criterios de Éxito Ahora Preferida 

A La organización define el éxito sobre la base del 

desarrollo de los recursos humanos, trabajo en equipo, el 

compromiso de los empleados y la preocupación por la 

gente.  

  

B La organización define el éxito sobre la base de tener los 

productos más singulares o más recientes. Es un producto 

líder e innovador.  

  

C La organización define el éxito sobre la base de ganar en 

el mercado y superando a la competencia. Liderazgo en 

el mercado competitivo es la clave.   

  

D La organización define el éxito sobre la base de la 

eficiencia. Entrega confiable, programación normal y la 

producción de bajo costo son fundamentales.  

  

 TOTAL 100 100 

Fuente: (Cameron & Quinn, 2011). 
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Anexo 2: Herramienta de diagnóstico de clima organizacional 

 

Edad: ______________ Sexo: ____________ Antigüedad: _

Cargo: __ ____

Departamento: ________

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

11

12

13

14

15

16

17
En esta organización uno de los problemas es que los individuos no toman 

responsabilidades

Cuestionario de Clima Laboral de Litwin y Stringer (1968) (Revisado, 2001)

M
u

y 
en

 d
es
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d

o

En
 d

es
ac
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er

d
o

D
e 
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er
d

o

M
u

y 
d
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cu

er
d

o

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

Mis superiores sólo trazan planes generales de lo que debo hacer, del resto 

yo soy responsable por el trabajo realizado

En esta organización salgo adelante cuando tomo la iniciativa y trato de 

hacer las cosas por mí mismo

Nuestra filosofía enfatiza que las personas deben resolver los problemas por  

sí misma

En esta organización las tareas están lógicamente estructuradas 

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

Desconfiamos mucho de los juicios individuales en esta organización, casi 

todo se verifica dos veces

Nuestra gerencia muestra interés porque las normas, métodos y 

procedimientos estén claros y se cumplan

Conozco claramente las políticas de esta organización

Conozco claramente la estructura organizativa de esta organización

En esta organización  existen muchos papeleos para hacer las cosas

El exceso de reglas, detalles administrativos y trámites impiden que las 

nuevas ideas sean evaluadas (tomadas en cuenta)

Aquí la productividad se ve afectada por la falta de organización y 

planificación

En esta organización  se tiene claro a quien reportar

En esta organización cuando alguien comete un error siempre hay una gran 

cantidad de excusas

En el siguiente cuestionario indique para cada una de las siguientes 

afirmaciones su grado de acuerdo o desacuerdo en relación a su percepción 

sobre diversos aspectos de la institución, marcando con una X en la respuesta 

que considere más acertada. Asegúrese de responder a todas las preguntas. 

No hay respuestas equivocadas.

En esta organización las tareas están claramente definidas
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18

19

20

21

22

23

24

25

26

27

28

29

30

31

32

33

34

Es  difícil llegar a conocer a las personas en esta organización 

Aquí las personas son recompensadas según su desempeño en el trabajo

En esta organización hay mucha  crítica

En esta organización  existe suficiente recompensa y reconocimiento por 

hacer un buen trabajo

Cuando cometo un error me sancionan

La filosofía de nuestra gerencia es que a largo plazo progresaremos más si 

hacemos las cosas lentas pero certeramente 

D
e 

ac
u

er
d

o

En esta organización debemos  tomar riesgos grandes ocasionalmente para 

estar delante de la competencia

La toma de decisiones en esta organización se hace con demasiada 

precaución para lograr la máxima efectividad

Entre la gente de esta organización prevalece una atmósfera amistosa 

Esta organización se caracteriza por tener un clima de trabajo agradable y 

sin tensiones

En esta organización existe un buen sistema de promoción que ayuda a que 

el mejor ascienda 

M
u

y 
d

e 
A

cu
er

d
o
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en
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u
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d
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En
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es
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u
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d
o

En esta organización se exige un rendimiento  alto

Esta organización ha tomado riesgos en los momentos oportunos

Las recompensas e incentivos que se reciben en esta organización son 

mayores que las amenazas y críticas

Las personas en esta organización tienden a ser frías y reservadas entre sí

Las relaciones Gerencia – Trabajador tienden a ser agradables 

Aquí la gerencia se arriesga por una buena idea
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35

36

37

38

39

40

41

42

43

44

45

46

47

48

49

50

51

52

53
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La gerencia piensa que todo trabajo se puede mejorar

RECUERDE REVISAR SI HA CONTESTADO TODAS LAS PREGUNTAS

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

departamentos puede ser bastante saludable

La gerencia siempre busca estimular las discusiones abiertas entre individuos

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

Lo más importante en la organización es tomar decisiones de la manera más 

fácil y rápida posible

La gente se siente orgullosa de pertenecer a esta organización 

Siento que soy miembro de un equipo que funciona bien

Siento que hay lealtad por parte del personal hacia la compañía

En esta organización cada quien se preocupa de sus propios intereses

MUCHAS GRACIAS POR PARTICIPAR.

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

la organización

Las personas dentro de esta organización  confían  una en la otra

Mi jefe y mis compañeros me ayudan cuando tengo una labor difícil

La filosofía de nuestra gerencia enfatiza el factor humano (cómo se sienten 

las personas, etc)

En esta organización se causa buena impresión si uno se mantiene callado 

para evitar desacuerdos

En esta organización siempre presionan para mejorar continuamente mi 

rendimiento personal y grupal

La gerencia piensa que si las personas están contentas la productividad 

marchará bien

Aquí es más importante llevarse bien con los demás que tener un buen 

desempeño

Me siento orgulloso de mi desempeño

Si me equivoco, las cosas van mal para mis superiores




































































