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INTRODUCCIÓN 

 

El siguiente trabajo de titulación tiene como objetivo determinar cómo los empleados 

perciben el clima organizacional de Cooperativa de Ahorro y Crédito Jardín Azuayo 

agencia Cañar, tomando en cuenta que con un ambiente laboral favorable se obtiene 

mejores resultados. Se realizará una investigación tanto cualitativa como cuantitativa, se 

aplicará cuestionarios a los quince empleados de la cooperativa para luego analizar los 

datos y proponer acciones correctivas.  

En el primer capítulo se describirá la información de la empresa, la historia, su misión, 

visión, valores, y estructura organizativa. 

El segundo capítulo de esta tesis está dedicado al estudio de la cultura, clima y 

dimensiones de clima organizacional buscando profundizar los temas de una manera 

amplia y poder aplicar las herramientas de medición de clima de una manera correcta. 

El tercer capítulo está enfocado a la aplicación de las herramientas de diagnóstico de 

cultura y clima y con los resultados obtenidos realizar un plan de acción. 

Finalmente se realizará una conclusión acerca de todo el trabajo de investigación que 

contendrá los aspectos más sobresalientes de esta investigación. 
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CAPÍTULO I. INFORMACIÓN DE LA EMPRESA 

 

Este capítulo contiene los antecedentes, plan estratégico y estructura organizativa de la 

Cooperativa de Ahorro y Crédito Jardín Azuayo, así como también una breve reseña de la 

Cooperativa Agencia Cañar, información que es de suma importancia para conocer la 

empresa de la cual se realizara el estudio de cultura y clima organizacional. 

1.1 Generalidades 

Para Vásquez, Lalvay & Vásquez (2019) La Cooperativa Jardín Azuayo nace como 

consecuencia de la reconstrucción del cantón Paute luego del fatal desastre de la Josefina, 

un 29 de marzo de 1993 un deslizamiento del cerro Tamuga represó los ríos Cuenca, 

Burgay y Jadán, trayendo fatales consecuencias como la muerte y la desaparición de 

algunos de los pobladores de la zona afectada. 

Después de un tiempo poco a poco la población empezó a levantarse y con la ayuda de 

algunas fundaciones e instituciones nacionales e internacionales se iniciaron proyectos 

para su reconstrucción y así Paute y las demás zonas afectadas comenzaron a salir 

adelante.  

 Es ahí cuando surge la idea de constituir Jardín Azuayo como uno de esos proyectos el 

cual se llamó “Paute construye” al principio no se tenía claro este proyecto, pero con la 

ayuda de algunos factores logro concretarse. Uno de estos puntos fue que el sistema 

bancario de la época tenía un comportamiento de succionador de la riqueza y no existían 

mecanismos de retención de ahorros locales para reinvertirlos y para el crédito sólo estaba 

el Banco Nacional de Fomento, cuya burocracia indolente no creaba condiciones para que 

acceda la población necesitada de Paute. 

El segundo punto fue que los pobladores necesitaban una institución que pueda financiar 

sus emprendimientos y también donde invertir sus ahorros.  

Es por eso que se dio la necesidad de crear una institución que financie la producción y 
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en ese entonces se tenía tres opciones crear un banco una sociedad financiera o una 

cooperativa de ahorro y crédito. 

Se dieron una serie de reuniones y finalmente el 6 de febrero de 1996 se dio una asamblea 

organizada por el Padre Hernán Rodas y se concluyó constituir la Cooperativa de Ahorro 

y Crédito. 

Gonzalo Pizarro dio la idea de denominar a la cooperativa “Jardín Azuayo” toda la 

asamblea lo apoyo, el nombre hace homenaje a la disputa de varios años entre Paute y 

Gualaceo por adjudicarse el nombre de jardín del Azuay.  Es por ello que con acuerdo 

ministerial N.0836 el 27 de mayo de 1996, se concedió la personería jurídica a la 

Cooperativa de Ahorro y Crédito Jardín Azuayo. 

 Según el libro “Somos nuestra memoria, Historia de jardín Azuayo 1996- 2014”:  

 Al empezar, la Cooperativa encontró un sistema financiero que excluía del crédito a los 

campesinos, cuyas necesidades de financiamiento las encontraba en el sector informal con 

elevadas tasas de interés. En cantones pequeños y pobres no existía servicios de la banca 

privada, si bien en Paute y Gualaceo operaba el Banco Nacional de Fomento (BNF), sus 

servicios los direccionaba a grandes y medianos productores. 

En este contexto, era necesario crear unas finanzas adaptadas a las condiciones rurales, 

pues un amplio sector de la población no recibía servicios financieros de ninguna 

institución pública ni privada. Tal adaptación pasaba por ofrecer productos nuevos, con 

tecnologías apropiadas y adaptadas a las características del campo, que reduzcan los 

costos para los usuarios. 

Jardín Azuayo hizo esas adecuaciones y esto explica, en parte, que luego de iniciar la 

atención al público en junio de 1996, tuviera una gran aceptación y un rápido crecimiento.  

En julio de 1997 contaba con oficinas en Pucará y Sígsig y, en 1998, amplió sus servicios 

a Guacaleo, Cañar, Cuenca y Nabón. (Vásquez, Lalvay & Vásquez, 2019) 



4 
 

1.2 Plan estratégico  

1.2.1 Misión institucional 

Somos una sociedad cooperativa segura, participativa e incluyente. Contribuimos a 

mejorar las condiciones de vida de las comunidades a través de servicios financieros y 

educación cooperativa, con calidad y cercanía. Convencidos que el cooperativismo es una 

opción de vida que impulsa una sociedad solidaria. 

1.2.2 Visión 2023 

En el 2023, Jardín Azuayo es un espacio de vivencia del Cooperativismo y fortalecimiento 

de la Economía Popular y Solidaria. 

1.2.3 Valores  

Solidaridad 

Es la colaboración que se brinda para que se pueda ejecutar una acción. Es ayudar a los 

demás sin intención de recibir nada a cambio. Es el apoyo, respaldo, protección, que 

cuando persigue una causa justa cambia el mundo, lo hace más solidario y cooperante. Es 

el valor que permite priorizar el bien o el interés común por sobre el interés particular. 

Apoyo mutuo 

Es una actitud desprendida que no busca beneficios personales, nace del corazón. Es la 

reciprocidad que conlleva un beneficio mutuo. Un Compromiso Social. Es la unión de 

esfuerzos, trabajo en equipo. 

Transparencia 

Mostrarnos como somos, sin reservas, sin ocultar información que pueda afectar la 

gestión, desarrollo e imagen de la Cooperativa y su equipo humano, diciendo la verdad en 

todo momento. Actuar con ética. 



5 
 

 

Compromiso 

Es una decisión voluntaria de apropiarnos, de empoderarnos de las responsabilidades 

adquiridas en las funciones a desempeñar y cumplirlas con capacidad y convicción de 

apoyar el desarrollo social y económico de los socios y de la comunidad. 

Honestidad 

Es la virtud que caracteriza a las personas por el respeto a los principios morales, a las 

buenas costumbres, y a los bienes ajenos. 

Fidelidad 

Es la capacidad de no engañar, de ser leal, de no traicionar los principios, los valores y las 

actitudes cooperativistas, que nos permite identificarnos y comprometernos con una 

sociedad más cooperante. 

Respeto a la naturaleza 

Es tener conciencia y decisión del cuidado del medio ambiente. Es convivir en armonía 

con la naturaleza, en donde el ser humano se integra como un miembro más, en la 

búsqueda constante del Buen Vivir. 

Integridad 

Es la coherencia de lo que decimos con lo que hacemos en todo momento y en todo 

espacio, sea laboral, social y familiar, en base a los valores y principios cooperativos. 

Reflejar pasión en lo que hacemos. 

Confianza 

Tener seguridad en las propias destrezas para realizar una contribución positiva y 

competente en el trabajo, para de esta manera ser recíproco con la confianza que los socios 
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y comunidad han depositado en la Cooperativa. 

Responsabilidad 

Actuar de acuerdo con los principios éticos, incluso cuando uno se siente presionado a 

hacer otra cosa. Asumir y cumplir con oportunidad y calidad las funciones asignadas, en 

conformidad a los valores y principios, código de éticas y políticas establecidas en la 

Cooperativa. 

Democracia 

Es un sistema de gobierno que reconoce al ser humano y le da responsabilidad para que 

la toma de decisiones responda a la voluntad y necesidad de la colectividad. Es una 

práctica dentro de la Cooperativa con el fin de asegurar una gestión participativa de todos. 

Información obtenida de la página: https://www.jardinazuayo.fin.ec/coacja/web/quienes-

somos 

1.2.4 Agencia Cañar  

Según el libro “Somos nuestra memoria, Historia de jardín Azuayo 1996- 2014”   

El proceso de nuestra llegada a Cañar fue diferente al de otras oficinas. En 1997 estaba en 

ejecución el Proyecto de Desarrollo de la Cuenca Alta del Río Cañar (CARC), a cargo de 

una Unidad Ejecutora del Proyecto (UEP), que dependía de la Subsecretaría de Desarrollo 

Rural del Ministerio de Bienestar Social. Proyecto cofinanciado por el FIDA (Fondo 

Internacional de Desarrollo Agrícola), mediante contrato de préstamo de junio de 1991, 

financiado también por el Ministerio Holandés de Cooperación al Desarrollo y el 

Gobierno del Ecuador20. 

El coadministrador holandés del Proyecto CARC, nos visitó para pedir que nos hagamos 

cargo del fondo de crédito asignado, en razón de que habían fracasado con el Banco 

Nacional de Fomento y con el Banco del Austro, público el primero y privado el segundo.  
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Por otra parte, Cañar era un lugar de gran potencial productivo, cuya población estaba 

hecha al trabajo duro de la tierra, hasta hace recién en la hacienda del patrón, y tenía 

formas ancestrales de organización, como las comunidades, y modernas, como las 

asociaciones y cooperativas. Este soporte social de dignidad, organización y trabajo nos 

mostraba como un lugar en donde nuestra Cooperativa podía tener éxito. (Vásquez, Lalvay 

& Vásquez ,2019) 

Jardín azuayo agencia Cañar abre sus puertas en el año de 1997 ofreciendo sus servicios 

al público hasta la actualidad logrando ser una de las instituciones financieras más fuertes 

y solventes en la ciudad de Cañar. En la actualidad se encuentra ubicada en las calles Eloy 

Alfaro y Borrero frente al parque central de Cañar.  

Imagen 1. Cooperativa Jardín Azuay

 

Fuente: Grupo de trabajo 
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Imagen 2. Área de cajas 

 

Fuente: Grupo de trabajo 

Imagen 3.Área de servicio al cliente 

 

Fuente: Grupo de trabajo 
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Imagen 4.Empleados de la COACJA Cañar 

 

Fuente: Grupo de trabajo 

1.3 Estructura organizativa  

Según el libro “Somos nuestra memoria, Historia de jardín Azuayo 1996- 2014”   

El organigrama de la cooperativa es circular, en el mismo plano todas las unidades de los 

órganos directivos y administrativos, tratando de expresar una sociedad horizontal, de 

igualdad, aunque con distintas funciones y responsabilidades.  
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Gráfico 1. Organigrama general de la Cooperativa Jardín Azuayo 

 

Fuente: www.jardinazuayo.fin.ec (2019)

http://www.jardinazuayo.fin.ec/
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Jardín Azuayo está conformada por todos los socios. Gracias a los procesos de 

participación, comunicación y educación cooperativa, los involucrados dejan de ser 

clientes y se convierten en socios y actores principales, para construir una sociedad 

solidaria. Esto marca la diferencia entre Jardín Azuayo y el resto de cooperativas. 

(Vásquez, Lalvay & Vásquez ,2019) 

El Gobierno Cooperativo consta de dos ámbitos: Directivo y Administrativo. El primero 

nace de un proceso de elección representativo, y el segundo de una designación de 

colaboradores, en base a la metodología de gestión por competencias. Los dos tienen una 

estructura descentralizada por zona y oficina (Vásquez, Lalvay & Vásquez, 2019). 

En la parte administrativa, el Consejo de Administración designa al Gerente de la 

Cooperativa, que se convierte en la máxima instancia administrativa. El Gerente contrata 

a sus colaboradores bajo el proceso de gestión por competencias. El Gobierno Directivo 

General está formado por la Asamblea General de Representantes, el Consejo de 

Administración, el Consejo de Vigilancia, y la Comisión de Educación Cooperativa 

(Vásquez, Lalvay & Vásquez, 2019). 

 La administración está representada por la Gerencia. 

Asimismo, el gobierno de cada oficina lo conforman la Asamblea de Delegados Locales, 

la Comisión de Crédito, la Comisión de Educación Cooperativa, y la administración local 

representada por el responsable de oficina. Además, existe una Junta Consultiva, que 

asesora al Consejo de Administración, conformada por los presidentes de las oficinas y 

Asambleas Zonales de Representantes (Vásquez, Lalvay & Vásquez, 2019). 

Las funciones de la Asamblea General de Representantes y Consejos de Administración 

y Vigilancia, están establecidas en la Ley Orgánica de la Economía Popular y Solidaria, 

su Reglamento General, Estatuto Social y Reglamento Interno.  

Dentro de las funciones del Consejo de Administración se destacan: planificar y evaluar 

el funcionamiento de la Cooperativa, aprobar políticas institucionales, nombrar al gerente 

y al gerente subrogante, aprobar el plan estratégico, el plan operativo anual y su 

presupuesto. Y las atribuciones principales que tiene el Consejo de Vigilancia son 
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controlar, vigilar.  (Vásquez, Lalvay & Vásquez, 2019) 

Existe también un departamento de control interno el mismo que tiene como 

subdepartamentos auditoría interna, riesgos, seguridad de la información y cumplimiento  

También esta denominada desarrollo cooperativo y dentro de la misma se encuentra 

talento humano, educación cooperativa, comunicación y fortalecimiento directivo. 

La parte administrativa financiera está conformada por finanzas, seguridad física y 

servicios administrativos. 

Finalmente, el área de tecnología esta infraestructura, soporte, y aseguramiento 

informático. 

 

Imagen 5. Reunión de directivos oficinas a nivel Nacional 

 

Fuente: Pagina web de la cooperativa ( 

https://www.jardinazuayo.fin.ec/coacja/web/gobierno-cooperativo) 

 

https://www.jardinazuayo.fin.ec/coacja/web/gobierno-cooperativo
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CÁPITULO II. MARCO TEORÍCO 
 

En este capítulo se estudiará conceptos de cultura y clima organizacional, así como sus 

tipos, herramientas, instrumentos de medición que servirán de base para el diagnóstico 

de cultura y clima organizacional propuesto en esta tesis. 

2.1 Cultura Organizacional 

2.1.1 Concepto de Cultura Organizacional 

La cultura en la organización según nos cuentan Barnard, Delgado, & Voutssás (2016) 

tuvo su origen en las empresas europeas y americanas que posteriormente se convirtieron 

en multinacionales, ampliando su operación a otros continentes. Ante esta situación, los 

gerentes enfrentaron problemas relacionados a los cambios bruscos en el entorno del 

trabajo, el cual se caracterizó por la organización vertical y autoritario, lo que trajo como 

resultado la disminución en el rendimiento laboral y por ende resultados negativos para la 

empresa.  A partir de ello se empezó a dar importancia a la cultura organizacional. 

En concordancia a ello Berthoud & López (2014) señalan que a partir de la década de 

1980 se revelaron dos enfoques diferentes para definir la cultura organizacional. En el 

primero, la cultura se trata como un subsistema interno de la organización, lo que permite 

a los individuos adaptarse al medio ambiente. En el segundo enfoque, la empresa es tratada 

como una cultura, es decir, un sistema de conocimiento que cada uno de sus miembros 

puede interpretar a través de su mente, ambos conducirán al concepto de identidad 

corporativa. 

La cultura organizacional según Albertinador (2008) es un término utilizado para describir 

la forma en que las personas definen los valores, las metas y el ambiente general, es un 

concepto en constante cambio. Además, están las decisiones, el establecimiento de reglas 

y normas, y como las mismas son adoptadas por el grupo, el rol de los superiores y como 

se lidera al grupo. La adopción de una cultura adecuada en el trabajo u organización 

proporciona estabilidad, bienestar, satisfacción aportando a la cohesión y la correcta 

interacción de todo el grupo. 
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Para Contreras & Mathenson (2012) la cultura organizacional juega un papel importante 

en las organizaciones, regulando el comportamiento de los participantes y, en casos 

extremos, de la organización en su conjunto. Si se trabaja de manera similar y estabilizada 

durante algún tiempo, aportará a que sus integrantes aprenden ciertos patrones de 

comportamiento, aceptando estándares que refuercen consistentemente éxitos adicionales. 

Por lo tanto, la cultura organizacional se forma como "idealización de la experiencia 

común". Pues cumple una función del factor de estabilización social, el mecanismo de 

integración y coordinación, que garantiza el equilibrio social (principalmente interno) y, 

al menos parcialmente, externo - el material equilibrio de la organización. 

Acorde a ello Schein (2005) acota que la cultura organizacional guarda estrecha relación 

en la forma como interactúan todos los miembros, dejando de lado las jerarquías, y por el 

contrario tomando como principio el respeto y el bienestar de todos por igual, de modo 

que se piense en la horizontalidad en la misma se puede evidenciar la filosofía y valores 

de la organización.  

2.1.2 Importancia de la cultura organizacional  

La importancia de la cultura en la organización según Peña, Díaz, & Carillo (2015) radica 

en que ésta aporta a una serie de beneficios, que incluyen la construcción de la identidad 

por parte de los empleados, compromiso, productividad y lealtad. Una cultura positiva 

puede facilitar la creación de una imagen de su marca, implementar un liderazgo, los 

cuales son elementos clave para la supervivencia de la empresa u organización, pero 

además el trabajador sentirá bienestar, y ello ser verá reflejado en el compromiso y en una 

alta productividad. 

La cultura organizacional le da identidad a la organización, pues una cultura saludable 

alienta a los empleados a mantenerse motivados y leales hacia la administración. Además, 

la cultura laboral promueve una relación saludable entre los empleados. También 

contribuye en gran medida a promover una competencia saludable en el lugar de trabajo. 

Es la cultura del lugar de trabajo la que realmente motiva a los empleados a desempeñarse 

(Chimpén & Sagrado, 2015). 
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Por su parte Campos (2016) indica que la importancia de   la cultura organizacional radica 

a que la misma permite construir un vínculo emocional de los trabajadores con la empresa, 

pues cultiva un sentido de pertenencia y compromiso hacia la corporación y desarrolla un 

sentido de unidad en el lugar de trabajo, cada individuo tiene claros sus roles y 

responsabilidades en la organización y sabe cómo llevar adecuadamente sus tareas. Un 

clima positivo beneficia a la organización, permite que sus objetivos se cumplan a 

cabalidad, mientras que un clima negativo supone el conflicto, por el deterioro del 

ambiente de trabajo, y por tal motivo el fracaso a futuro de la empresa. 

Gráfico 2.Enfoque externo e interno de cultura organizacional 

 

Fuente: (Guerrero, 2017) 

Como se puede apreciar la cultura organizacional abarca una serie de factores objetivos y 

subjetivos que están orientados al correcto desempeño de la organización los cuales 

contribuyen a obtener un buen rendimiento de los empleados y buenos resultados de la 

organización. 

En concordancia a ello Vivanco & Franco (2012) indica que la cultura organizacional 

puede promover o inhibir efectivamente la cooperación, el intercambio de conocimientos, 
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experiencias e ideas. La cultura abierta, que promueve la participación de todos los 

miembros del equipo en el proceso creativo, es favorable a la actividad e iniciativa de los 

empleados, mientras que la cultura basada en un control y la jerarquía no conduce a la 

creatividad y la innovación. Las culturas destinadas a desarrollar la innovación y crear las 

condiciones adecuadas para hacerlo se caracterizan por el dinamismo, la flexibilidad, la 

rápida adaptación a las condiciones cambiantes y las soluciones no estereotípicas.  

Ante un cambio brusco en la organización Guerrero (2017) indica que   la cultura tiene un 

papel importante para resistir cualquier cambio, pues ayuda a predecir el comportamiento 

de los individuos. y grupos. Se sabe que cuando el individuo enfrenta un problema 

específico o una posición determinada, actúa de acuerdo con su cultura, lo que significa 

que si no se conoce la cultura a la que pertenece la persona, es difícil predecir su 

comportamiento. Esta variable laboral es tan importante para dirigir el comportamiento 

organizacional y llevar un liderazgo enfocado en el trabajo colaborativo. 

2.1.3 Características de la cultura organizacional  

La cultura organizacional se caracteriza por: 

 Universalidad o Particularidad: Las culturas universales enfatizan reglas formales 

mientras que las particularistas se enfocan hacia las relaciones personales.  

 Individualismo o Colectivismo: diferencia personas como individuos o personas 

como miembros de grupos sociales.  

 Neutralidad o Afectividad: Se refiere a las relaciones con una orientación 

emocional.  

 Relaciones Específicas o difusas: Se refiere a la forma de intervenir en las 

relaciones.  

 Realización Personal o Atribución: Se refiere a la legitimación del poder y el status 

(p.16). 

Para Chiavenato (2011), La cultura organizacional refleja la manera como cada 

organización aprendió a manejar su ambiente. Es una mezcla compleja de prejuicios, 

creencias, comportamientos, historias, mitos, metáforas y otras ideas que, juntas, 
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representan el modo particular de trabajar y funcionar de una organización.  

Mientras que para Olivares & González (2014), la cultura organizacional es la agrupación 

de las características compartidas por los integrantes de una organización y a su vez ayuda 

a la definición e identificación de la misma. Por ende, los empleados que definen la cultura 

de su empresa siempre tienen una manera similar de hacerlo. 

A continuación, se realizará una comparación entre las características presentadas por 

cada autor: 

Tabla 1. Características de la cultura organizacional 

Características según Chiavenato 

(2011) 

Características según Olivares & 

González (2014) 

Regularidad en los comportamientos 

observados: las interacciones entre los 

participantes se caracterizan por un 

lenguaje común, terminologías propias y 

rituales relacionados con conductas y 

diferencias. 

Autonomía individual:  el grado de 

iniciativa y responsabilidad que cada uno 

de los miembros tiene dentro de la 

organización para dar inicio a cualquier 

actividad. 

Normas: patrones de comportamiento que 

comprenden guías sobre la manera de 

hacer las cosas. 

Estructura: La forma en que se encuentra 

organizada la institución: normas, 

reglamentos y políticas que la rigen. 

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. 

Identidad y apoyo: la identificación de 

cada trabajador, no solo con sus amigos 

o equipo de trabajo, sino con la 

organización como tal. El apoyo es la 

cantidad, sobre todo, la calidad de la 

ayuda que los gerentes manifiesten a sus 

subordinados 

Filosofía: políticas que refuerzan las 

creencias sobre cómo tratar a empleados y 

clientes. 

Tolerancia al riesgo: La capacidad para 

innovar y enfrentar situaciones de 

peligro. 

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. 

Tolerancia al conflicto: Es la habilidad 

tanto individual como grupal de manejar 

situaciones difíciles y las relaciones 

entre compañeros. 

Clima organizacional: sentimiento 

transmitido por el ambiente de trabajo: 

cómo interactúan los participantes, cómo 

se tratan las personas entre sí, cómo se 

atiende a los clientes, cómo es la relación 

con los proveedores. 

Desempeño: este se ocupa de la manera 

de evaluar y de motivar el desempeño 

laboral de los miembros de la 

organización, y la importancia que se le 

dé a los reconocimientos. 

Fuente: Grupo de trabajo 
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En conclusión, podemos decir que para cada autor las características de la cultura 

organizacional tienen distintos tipos de vistas y descripciones, pero al final todos los 

autores tratan de describir las mismas cosas, entre ellos tenemos la interacción de cada 

empleado, que tiene de manera individual y colectiva dentro de la organización, además 

de la estructura, normas, reglas, valores, creencias y filosofías que rigen y comparten 

internamente, todo esto hacen que se formen las características propias de cada 

organización. 

 

2.1.4 Elementos de la cultura organizacional 

 

Según Chiavenato (2011), la cultura organizacional no es algo palpable. No se percibe u 

observa en sí misma, sino por medio de sus efectos y consecuencias. En este sentido 

recuerda a un iceberg. En la parte que sale del agua están los aspectos visibles y 

superficiales que se observan en las organizaciones consecuencia de su cultura. Casi 

siempre son las consecuencias físicas y concretas de la cultura, como el tipo de edificio, 

colores, espacio, tipo de oficinas y mesas, métodos y procedimientos de trabajo, 

tecnologías, títulos y descripciones de los puestos, y políticas de administración de 

Recursos Humanos. En la parte sumergida están los aspectos invisibles y profundos, cuya 

observación y percepción es más difícil. En esta sección están las consecuencias y 

aspectos psicológicos de la cultura. 
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Gráfico 3.El iceberg de la cultura organizacional 

 

Fuente: Chiavenato (2011) 

 

La mayoría de organizaciones tienen una estructura parecida al iceberg en donde la 

organización se divide en dos partes, la superior en donde sobresalen las cosas que se ven 

monótonamente por afuera y es por lo que se identifica y se da a conocer una organización, 

son aquellos detalles cotidianos y observables a simple vista por el resto de personas. A 

su vez la parte inferior donde se presentan pequeñas conductas que son invisibles para las 

personas del exterior, entre ellas tenemos aspectos sociales y psicológicos que los 

empleados comparten internamente. 

 

Para Olivares y González (2014), los elementos de la cultura organizacional son cuatro 

puntos específicos, mismos que son trasmitidas por parte de los empleados de la 

organización. Estos puntos específicos son: 

 

 Historias. - son dichos acontecimientos suscitados dentro de la organización por 

parte de los fundadores o empleados más antiguos, que sirven como ejemplo para 
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la toma de ciertas decisiones y gracias estas se fomentan las normas y valores de 

la organización. 

 Rituales. - se considera como la repetición de una serie de tareas por parte de los 

empleados y sirve para el fortalecimiento de los valores. 

 Símbolos materiales. - se refiere al diseño y a la disposición de la institución, así 

como de los espacios, el mobiliario, los uniformes y los privilegios ejecutivos. 

Todos estos símbolos materiales indican a los empleados quien es importante y 

cuál es la conducta apropiada. 

 Lenguaje. - hace referencia al lenguaje tradicional de cada organización, 

departamento o área identificando a los miembros de una cultura 

2.1.5 Estratos de la cultura organizacional 

 

Para Chiavenato (2011), la cultura organizacional presenta varios estratos de profundidad 

y arraigo. Para conocer la cultura de una organización es necesario observar todos esos 

niveles. Cuanto más profundo es el estrato, tanto mayor es la dificultad de cambiar o 

transformar la cultura. 

 

Gráfico 4. Los diversos estratos de la cultura organizacional 

 
Fuente: Chiavenato (2011) 

 

A continuación, se detallará cada uno de los estratos presentados en el gráfico 4. 
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 Mobiliario y equipo es el primer estrato, el cual se refiere a las instalaciones, 

productos, servicios y tecnología que la empresa posee, es uno de los estratos más 

fáciles de cambiar dentro de la organización. 

 Los patrones de comportamiento es el segundo estrato, el cual se vuelve un poco 

más complicado de cambiarlo ya que se trata de los procesos de trabajo, normas, 

reglamentos y tareas que necesitan ser analizadas por los líderes de cada empresa 

para poder realizar algún tipo de modificación de las mismas. 

 Los valores y creencias hacen referencia al tercer estrato, en este nivel los cambios 

se tornan más complicados debido a que, se encuentra la filosofía, estrategia y 

objetivos de cada empleado. 

 Las suposiciones básicas es el cuarto estrato y el ultimo, aquí tenemos a las 

creencias inconscientes, percepciones, sentimiento y prejuicios predominantes, lo 

que no es visible fácilmente para la empresa debido a esto, es el nivel más difícil 

de cambiar, ya que los empleados no siempre permiten los cambios sugeridos por 

los líderes. 

Por este motivo podemos decir que, es importante un diagnóstico de cultura ya que con 

este se puede realizar las respectivas acciones correctivas y también encontrar en que 

estrato de la cultura organizacional está ubicada la falencia y así solucionar el problema 

para obtener mejores resultados. 

2.1.6 Tipos de cultura   

En la organización pueden presentarse diferentes tipos de cultura organizacional, ellos se 

caracterizan a partir del tipo de interrelación entre los empleados con los gerentes y todo 

el personal. A partir de ello existen 4 tipos que son: Cultura del Clan, Adhocracia, 

Jerarquía y Mercado. 

La Cultura de clan: Para Vivanco & Franco (2012) la Cultura de clan se caracteriza por 

el trabajo en equipo, se centra en las personas en el sentido de que la empresa se siente 

como una gran familia feliz. Este es un entorno de trabajo altamente colaborativo donde 

cada individuo es valorado y la comunicación es una prioridad, a menudo se combina con 

una estructura horizontal, están orientadas a la acción y adoptan el cambio, un testimonio 
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de su naturaleza altamente flexible. El Beneficio de esta cultura es un alto compromiso de 

los empleados.  Las organizaciones jóvenes que recién comienzan ponen un gran énfasis 

en la colaboración y la comunicación, el liderazgo busca comentarios e ideas de los 

empleados y las empresas priorizan la creación de equipos. 

Cultura Autocrática: Ayala (2015) indica que este tipo de cultura tiene sus raíces en la 

innovación, valoran la individualidad en el sentido de que se alienta a los empleados a 

pensar de manera creativa y aportar sus ideas a la mesa. Este tipo de cultura puede 

contribuir a lograr un mejor desempeño y rendimiento de sus trabajadores. Los empleados 

se mantienen motivados con un enfoque en la creatividad y nuevas ideas, las 

oportunidades de desarrollo profesional son fáciles de justificar. También pueden 

fomentar la competencia entre los empleados a medida que aumenta la presión para 

proponer nuevas ideas. 

La cultura de mercado: este tipo de cultura según Rodríguez & Romo (2013)    prioriza 

la rentabilidad. Todo se evalúa con el resultado final en mente; cada puesto tiene un 

objetivo que se alinea con el objetivo más amplio de la compañía, y a menudo hay varios 

grados de separación entre los empleados y los roles de liderazgo. Estas son 

organizaciones orientadas a resultados que se centran en el éxito externo en lugar de la 

satisfacción interna. Una cultura de mercado enfatiza la importancia de cumplir con las 

cuotas, alcanzar objetivos y obtener resultados. Las empresas que cuentan con culturas de 

mercado son rentables y exitosas, debido a que toda la organización está enfocada 

externamente, existe un objetivo clave que los empleados pueden respaldar y alcanzar. 

Uno de los inconvenientes de este tipo de cultura, proyecto y posición dentro de la 

empresa, puede ser difícil para los empleados comprometerse significativamente con su 

trabajo y vivir su propósito profesional. 

Cultura Jerárquica: Vivanco & Franco (2012) indican que en este tipo de cultura 

predomina la estructura corporativa tradicional, la cual se caracteriza por la organización 

vertical y los múltiples niveles de gestión que separan a los empleados y el liderazgo, pues 

tienen una forma establecida de hacer las cosas, lo que las hace estables y reacias al riesgo. 

Está determinada por el establecimiento de procesos bien definidos que se adaptan a los 
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objetivos principales de la empresa. Una de las desventajas más comunes es que su rigidez 

deja poco espacio para la creatividad, lo que hace que estas compañías se adapten 

lentamente al cambio. La empresa tiene prioridad sobre el individuo, lo que no 

necesariamente fomenta la participación de todos los empleados.  

2.1.7 Herramientas de la cultura organizacional 

Con el paso de los años diferentes autores han propuesto algunos modelos que se los 

pueden adaptar a las diferentes instituciones, la mayoría de los autores coinciden en los 

factores a investigar como el liderazgo, objetivos, resultados, recompensas; todos, con el 

objetivo de analizar todos los puntos importantes para un buen resultado. 

A continuación, se describen las herramientas de la cultura organizacional propuesta: 

Tabla 2. Herramientas de la cultura organizacional Salazar (2008). 

Nombre 
Dimensiones Culturales 

y Resultados Obtenidos 

N.º 

de 

ítems 

Naturaleza de la 

Escala/ Argumento 

Competing 

Values 

Framework            

Cameron y 

Freeman 1991                   

Gerowitz et al. 

1995    Gerowitz 

1998  

OCAI 

Clima del staff o 

Empleados             Estilos 

de liderazgo                           

Sistema de creación de 

nexos     Priorización de 

objetivos              Los 

resultados se expresan en 

cuatro tipos de culturas: 

Clan, Adhocracia, 

Jerarquía y Mercado.    

Las organizaciones 

usualmente tienen más de 

uno de estos tipos. 

16 Describe las 

características 

dominantes para cada 

tipo de cultura. Los 

encuestadores dividen 

100 puntos en varios 

escenarios 

dependiendo de qué 

tan similar es cada 

escenario a su propia 

organización. 

Quality 

Improvement               

Impletementation 

Survey                   
Shortell et al. 2000 

Carácter de la 

organización     Estilo 

gerencial                 

Cohesión                     

Priorización de objetivos         

Recompensas                            

Los resultados de la 

evaluación se expresan en 

cuatro tipos diferentes de 

cultura: grupal, de 

20  Describe las 

características 

dominantes para cada 

tipo de cultura. Los 

encuestadores dividen 

100 puntos en varios 

escenarios 

dependiendo de qué 

tan similar es cada 

escenario a su propia 
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desarrollo, jerárquica y 

racional 

organización. 

Organizational 

Culture 

Inventory                  
Cook y Lafferty 

1987       Thomas 

et al. 1990       

Seago 1997                   

Ingersoll et al 

2000 

Las normas compartidas y 

las expectativas que guían 

el comportamiento y el 

razonamiento de los 

miembros, resultan en 12 

escalas de pensamiento de 

los individuos dentro de 

un grupo: aprobación, 

relación, dependencia, 

evasión, oposición, poder, 

competición, perfección, 

servicio, afiliación, logro y 

autorrealización. 

120 Escala de Likert de 5 

puntos. 

Harrison’s 

Organizational 

Ideology 

Questionnaire   

Harrison 1975             

Ott 1989                         

Litwinenko y 

Cooper 1994 

Evalúa la ideología de la 

organización basado en 16 

declaraciones que se 

ordenan según se parecen 

a la organización y al 

encuestado. Provee cuatro 

tipos de culturas en 

términos de orientación al 

poder, roles, tareas e 

individuos. 

16 Los encuestados 

responden a 

declaraciones que se 

clasifican dependiendo 

de qué tan 

representativos son de 

las actitudes y de las 

creencias de a) la 

organización y b) del 

encuestado.         

Escala de 6 puntos 

Mackenzie`s 

Culture 

Questionnaire             

Mackenzie 1995 

Compromiso del 

empleado, actitudes y 

creencias sobre la 

innovación, actitudes 

frente al cambio, 

resolución de conflictos 

innovación, actitudes 

frente al cambio, de 

resolución de conflicto, 

estilo de dirección, 

liderazgo y confianza, 

trabajo en equipo y 

cooperación, orientación 

de acción, orientación de 

recursos humanos, 

orientación del 

consumidor, dirección de 

la organización 

76 Los respondientes le 

dan el visto bueno a la 

declaración que 

consideran es 

ampliamente cierto en 

su organización. 

Fuente: adaptado del elaborado por Scott et al. (2003) 
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Luego de haber estudiado la cultura y entender porque es la base para poder realizar un 

diagnóstico de clima organizacional se analizará el clima organizacional y la relación 

que existe entre estos dos. 

2.2 Clima, importancia, dimensiones, herramientas 

 Las nuevas tecnologías han cambiado el trabajo, sobre todo en la forma de interactuar, 

así como también se ha modificado la organización en sí y la dirección en el ámbito social 

y político, por una parte, se constata una tendencia hacia la individualización. Es por esta 

razón que el clima laboral aparece para orientar al trabajador involucrándolo activamente 

de forma colectiva, enfatizando el factor comunicacional y la cooperación, de sus 

compañeros y aquellos que ocupan las gerencias.  

Acorde a ello García (2009) indica que el clima laboral surge como mecanismo para 

reforzar la identidad del trabajador, así como también para mejorar los resultados y metas 

establecidas. Se podría argumentar que un líder tiene un efecto influyente en el clima de 

trabajo de un equipo y que un clima de trabajo tiene un efecto positivo en la eficacia del 

grupo de trabajo. Se conoce que en el clima existen diferentes tipos de líderes; por 

ejemplo: democráticos, autoritarios, paternalistas, transaccionales, transformacionales, 

sabelotodo, manipulador, entre otros lo que les caracteriza es el tipo de interacción con 

sus trabajadores.  

2.2.1 Definición de clima organizacional  

El concepto de clima organizacional según Valbuena, Morillo, Montiel, & Hernández 

(2012) se define como la propiedad del ambiente organizacional de una empresa, el cual 

implica la percepción de los trabajadores hacia la misma, de manera que cuando hay 

tensión en el ambiente laboral, puede incidir negativamente en: las actitudes, creencias, 

valores y motivación de los individuos. 

Por su parte Campos (2016) indica que el clima organizacional se define como la forma 

en que los empleados perciben funciones internas de las organizaciones, como la toma de 

decisiones y el establecimiento de normas en el lugar de trabajo. Un clima organizacional 

puede ser específico para cada organización e influir en el comportamiento laboral de los 

que conforman la organización. 
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Mientras que Albertinador (2008) indica que el clima en la organización abarca a las 

percepciones directas del ambiente de trabajo, pues se necesita un clima positivo en su 

lugar de trabajo para impulsar la motivación de los empleados, esto facilitará que se 

implementen los esfuerzos adecuados para realizar sus tareas, de esta manera se 

incrementará la productividad de los empleados, mejorando su rendimiento y 

disminuyendo la rotación. Esta variable puede aportar subjetivamente a la construcción 

de la percepción en la mente de los empleados hacia la empresa.  

2.2.2 Importancia del clima organizacional  

 

El clima laboral va de la mano con los aspectos subjetivos de una empresa u organización. 

Para Cabrera, Medina, Abab, Nogueira, & Núñez (2015) este tipo de indicador es 

sinónimo de éxito empresarial debido está relacionado con el comportamiento que tienen 

los miembros de una estructura empresarial, su origen está en la sociología, disciplina en 

la cual el concepto de organización, dentro de la teoría de las relaciones de las personas, 

enfatiza la importancia del hombre en función del trabajo, pues fue introducido por 

primera vez en psicología industrial/organizacional. 

 Por su parte Pastor (2018) acota que es importante implementar un buen clima 

organizacional y ello   implica el compromiso de la alta dirección, que con su 

conocimiento y con sus procesos de gestión, prepararán el sistema adecuado para que se 

desarrolle. La organización de la empresa deberá estar pensada, para generar un buen 

ambiente de trabajo para todos los empleados. Para lograr que el trabajador adquiera un 

sentido de pertenencia, las empresas han puesto gran empeño para crear un ambiente 

propicio, en donde el establecimiento de normativas no sea el único fin, sino por el 

contrario se practiquen valores y buenos comportamientos, que incentiven al trabajador 

mediante estrategias como la motivación. 

Acorde a ello Acosta (2010) señala que un adecuado clima organizacional requiere del 

cumplimiento de lo siguiente: 

 Estructura: forma parte del establecimiento de reglas, normas, jerarquías, entre 

otros. 

 Responsabilidad: el trabajador adquiere un compromiso, de modo que cumple a 
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cabalidad las tareas asignadas por su superior. 

 Recompensa: es una forma de incentivar y motivar al trabajador. 

 Riesgo: está relacionada a las amenazas del exterior al que se enfrenta una 

organización. 

 Calor: se entiende como un factor que permite que el trabajador perciba el 

ambiente de trabajo y el mismo como alcanza su satisfacción. 

 Conflicto: los miembros de la organización, aceptan ideas diferentes.  

 Identidad: es el sentimiento de pertenencia a la organización, permite que el 

trabajador se ponga la camiseta de la empresa.  

Además de las dimensiones ya mencionadas anteriormente, se puede acotar que el factor 

comunicacional y motivacional son imprescindibles para lograr que los miembros de una 

determinada empresa se sientan identificados, ello propicia una correcta interrelación y 

sobre todo representa un plus, en momentos de conflicto, pues la organización es sólida y 

puede mantenerse a pesar problemas externos a su funcionamiento. 

Gráfico 5. Factores que influyen en el clima laboral 

 

Fuente: (Albertinador, 2008) 

 

Como se puede observar los factores que conforman el clima organizacional son de 
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carácter objetivo y subjetivo, estos están enfocados en alcanzar el bienestar del trabajador 

de modo que el misma adquiera un sentido de pertenencia hacia la organización. 

2.2.3 Dimensiones de clima organizacional  

El clima organizacional según lo indica Albertinador (2008)  se estructura a partir de las 

siguientes dimensiones:  tamaño, complejidad, estilo de liderazgo y dirección de objetivos,  

ecología (factores físicos y materiales en la empresa, como tecnología utilizada, condición 

del edificio, tamaño, etc.), sistema social (estructura organizativa y administrativa de la 

empresa), entorno (todo lo relacionado socialmente con los empleados de la empresa) y 

cultura (conjunto de creencias, normas, valores, forma de pensar del personal de la 

empresa). Las percepciones que los trabajadores tienen en cuanto a la organización se 

basan en: estructura, responsabilidad, recompensa, riesgo, calidez y apoyo. 

Acorde a ello Berthoud & López (2014) sostienen que el ambiente de trabajo, se presenta 

como un espacio socialmente construido, que surge de las interacciones individuo-grupo-

condiciones laborales, se lo considerado como eje principal, en la actividad productiva, 

priorizando la labor del trabajador, debido a que se enfrenta a una realidad dinámica y 

cambiante. 

Es así que se puede deducir que el lugar o ambiente de trabajo se estructura a partir de 

recursos psicológicos y materiales, que permiten que el individuo pueda desempeñarse 

adecuadamente. Actualmente la categoría Recursos Humanos ha sido reemplazada por el 

Talento Humano, por ende, se ha dado mayor atención al desempeño del trabajador 

partiendo de su bienestar físico, psicológico y emocional. 

Hoy en día la salud mental del trabajador va de la mano con su desempeño de acuerdo a 

ello Gallegos & Quiroga (2013) indican: 

La salud mental y psicológica del trabajador se ha constituido en un tema de trabajo de 

suma importancia que atañe a las condiciones de trabajo y a la rentabilidad de las 

organizaciones, es así que la psicología debe diversificar sus intereses, sus espacios 

laborales, sus objetivos, sus métodos y técnicas de abordajes de la problemática del 

mundo laboral, lo que conlleva la necesidad de desarrollar en la formación de 

psicólogos que posibiliten una mayor idoneidad en un campo de trabajo que aparece 

como cada vez más competitivo y complejo (p.32). 
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2.2.4 Herramientas para el diagnóstico de clima organizacional 

Para medir el clima organizacional dentro de una empresa o institución García (2009) 

indican que existen tres herramientas que son: el primero consiste en la observación del 

comportamiento y desempeño de los trabajadores; la segunda es la entrevista, la cual 

puede ser aplicada directamente al trabajador y las más usada es la encuesta, su 

instrumento es el cuestionario. 

A continuación, se describe la utilidad de los siguientes instrumentos para medir el clima 

organizacional.  

El Cuestionario de Litwin y Stringer 

Este cuestionario surgió a partir de la necesidad de comprobar hipótesis en torno a la 

influencia del estilo de liderazgo y del clima organizacional sobre la motivación y la 

conducta de los miembros de la organización. Este cuestionario surgió a partir de la teoría 

de la motivación cuya finalidad es poder identificar las percepciones (subjetivas) de   los   

individuos   y   su comportamiento   en   el   ámbito   de   la organización. Las    dimensiones 

que se estudian son: estructura organizacional del trabajo, responsabilidad, recompensa, 

riesgo, apoyo   y   calidez, estándares, conflicto e identidad – lealtad.  Este instrumento 

está estructurado a partir de 50 ítems, con escala de rangos que va desde “completamente 

de acuerdo” hasta “completamente en desacuerdo. (Contreras & Mathenson, 2012) 

El Cuestionario de Rensis Likert. Perfil Organizacional  

Likert se propuso investigar “Los sistemas de organización” con la finalidad de visualizar 

en términos de causa – efecto la naturaleza de los climas estudiados y sus variables. Para 

ello se partió del comportamiento de un individuo y su percepción sobre la realidad   

organizacional en la que se desempeña su propuesta se diseñó con dos herramientas 

adicionales; el primero estuvo enfocado en identificar a que sistema de gestión pertenece 

una organización sus características organizativas   y   de   actuación   de   la organización, 

y   el   segundo intenta mostrar las diferencias entre los distintos sistemas de gestión para 

conocer la naturaleza del mismo. Likert clasificó los sistemas de gestión en cuatro grupos: 
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sistema I autoritarismo explotador, el sistema II autoritarismo paternalista, el sistema III 

consultivo y el sistema IV participación en grupo. (Kirishima, 2014) 

Modelo de Medición de Jhon Sudarsky Test de Clima Organizacional TECLA 

 Es un instrumento de diagnóstico del clima organizacional llamado TECLA está 

fundamentado en la teoría de la motivación en los cuales se identifican las necesidades de 

afiliación, poder y logro.  El clima organizacional se plantea a partir de las siguientes 

dimensiones que son:  Conformidad, Responsabilidad, Normas de Excelencia, 

Recompensa, Claridad Organizacional, Calor y Apoyo, Seguridad, y Salario. El 

instrumento de medición del clima organizacional utilizado es un cuestionario de 90 

preguntas de falso o verdadero, incluidas varias preguntas de control. (Gandara, 2015) 

2.3 Relación entre cultura y clima  

Para Berthoud & López (2014) el clima organizacional comprende los aspectos internos 

que involucra a los trabajadores, gerencia y Talento Humano ellos son: las aptitudes y las 

actitudes, las motivaciones, las expectativas, etcétera. De igual forma está presente el 

comportamiento organizacional: estructurado por el desempeño laboral, la satisfacción, el 

nivel de ausentismo. El clima resultante induce a los individuos a tomar determinados 

comportamientos. Estos inciden en la actividad de la organización y, por tanto, en su 

sentido de pertenencia, la calidad de los servicios que prestan, así como en su efectividad, 

eficiencia, eficacia, impacto social y en el desempeño general de la organización. 

Por su parte la cultura organizacional para Salazar, Guerrero, Machado & Cañedo (2013) 

representa la integración interna, la forma de organización que adopta una institución, 

empresa u otra entidad para lograr una efectividad en su quehacer y un bienestar 

sostenidos con vista a garantizar una adaptación externa adecuada. En esta dimensión 

organizacional deben partir de lo siguiente: 

 La adaptación externa comprende un conjunto de elementos que deben compartir 

y suscribir el total de los miembros de la organización porque son indispensables 

para enfrentarse con éxito al entorno. Entre ellas se encuentran: la planificación 

estratégica, la misión, los objetivos, los medios, los criterios de medida y las 
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estrategias de corrección que se aplican cuando los objetivos no se cumplen entre 

otros. 

 La integración interna involucra aspectos vinculados con la forma de relación 

interna entre los miembros de una organización, entre ellos: el lenguaje y sus 

categorías conceptuales, los límites grupales y los criterios para la inclusión y la 

exclusión de individuos, las formas de obtener y ejercer el poder y jerarquía, así 

como el sistema y las vías para recompensar y castigar actitudes, 

comportamientos, acciones, etcétera. 

Al respecto Campos (2016) indica que el aparecimiento del concepto de cultura 

organizacional fue bastante polémico, contrario a lo que ocurrió con el clima 

organizacional, el primer concepto se tomó prestado de las ciencias sociales básicas, 

principalmente la antropología. y sociología, así como desde la psicología, a diferencia 

del concepto de clima organizacional, que fue producto de la investigación realizada en 

psicología organizacional. 

A partir de lo indicado el clima organizacional y la cultura organizacional son dos 

construcciones que han ido de la mano con el estudio de las Ciencias Sociales, ambas 

proporcionan una perspectiva macro del contexto organizacional y las dos se centran 

principalmente en el contexto más que en las experiencias idiosincrásicas de los 

individuos.  Aunque tienen muchas similitudes, también hay algunas diferencias, por 

ejemplo, provienen de diferentes tradiciones teóricas y metodológicas; El concepto de 

cultura tiene sus raíces en la antropología, donde los métodos cualitativos han sido 

tradicionalmente favorecidos sobre los cuantitativos, mientras que el clima tiene sus raíces 

en la psicología con énfasis en encuestas y análisis cuantitativos. 

En concordancia a ello Guerrero (2017) indica que la cultura organizacional es una 

construcción más amplia que abarca gran parte de las experiencias de los empleados en el 

trabajo, mientras que el clima se define más estrictamente en términos de las percepciones 

compartidas de los empleados sobre las políticas, prácticas, procedimientos y sistemas de 

recompensas de la organización.  La cultura está potencialmente fuera de la conciencia 

cotidiana de los empleados, mientras que el clima se basa en los informes de los 
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trabajadores sobre lo que sucede a su alrededor en el trabajo.   

Por su parte Berthoud & López (2014) dan a conocer que la cultura organizacional influye 

en el clima a través de las estructuras y procesos que se implementan a medida que las 

organizaciones crecen y se desarrollan. La alineación de la cultura, la estructura, las 

prácticas y el clima configura las actitudes y el comportamiento colectivos de los 

empleados, que luego conducirán al logro de resultados organizacionales importantes.   

El estudio del clima y la cultura organizacional ha proporcionado información profunda 

sobre el papel del entorno organizacional, sin embargo, Berthoud & López, (2014) 

consideran que es necesario enfocarse más en temas de socialización y cambio, la utilidad 

de los dos constructos se deriva de los conocimientos que brindan sobre cómo las 

organizaciones nacen y cómo se pueden cambiar. Los líderes son los encargados de 

implementar políticas y procedimientos para cumplir sus objetivos, creando así climas 

estratégicos dentro de sus organizaciones. Sus acciones reflejan sus propios valores que 

se reflejarán en los comportamientos que se muestran en la organización. 

Tabla 3.Clima y cultura organizacional 

Clima Organizacional  Cultura Organizacional  

Tiene sus raíces en la disciplina de la 

psicología social 

Se originó en la antropología  

El centro de atención está en las 

percepciones del individuo y 

cogniciones que se utilizan para 

comprender y 

discriminar los atributos de la 

organización a nivel interno  

El centro de atención es el análisis de la 

estructura de símbolos, mitos y rituales 

que conducir a valores compartidos, 

normas y significados en grupos. 

Característica relativamente duradera de 

la organización 

Es una característica muy sobresaliente en 

la organización 

 Está enfocada en a inculcar  

conciencia individual y organizacional 

realidades Es más visible y opera en el 

nivel de actitudes y valores. 

Ocurre a nivel de actitudes y valores, 

Pero también en un nivel más profundo de 

suposiciones. Es relativamente invisible y 

es preconsciente en individuos. 

Evoluciona más rápido y cambia 

rápidamente 

Evoluciona lentamente y no es fácil 

cambiar 

Las características únicas de los 

individuos son fáciles de reconocer 

Se exhiben características colectivas 

Se utiliza metodología cuantitativa Se utiliza metodología cualitativa 

Fuente: (Salazar , Guerrero , Machado , & Cañedo ) 

Elaboración propia 
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Es así que el clima organizacional y cultura organizacional se presentan como dos 

conceptos similares, pues ambos aportan al estudio de los fenómenos psicológicos que 

giran en torno a las   organizaciones, a partir de ello se puede dar r explicaciones sobre 

cómo las organizaciones influyen en el comportamiento, actitudes y el bienestar de los 

trabajadores. Indica Campos (2016) que a partir de los dos conceptos se puede comprender 

como enfrentan   algunas organizaciones los cambios ambientales y por qué algunas 

organizaciones tienen más éxito que otras. 
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CAPITULO III. DIAGNÓSTICO DE CULTURA Y CLIMA 

ORGANIZACIONAL 

 

El siguiente capítulo contiene los resultados obtenidos del diagnóstico de cultura y clima 

organizacional aplicado a la cooperativa de ahorro y crédito jardín azuayo agencia cañar. 

 

3.1 Metodología para el diagnóstico de cultura: herramientas, aplicación y 

resultados de cultura 

 

Para esta investigación se tomó como base el “Modelo de Valores en Competencia”, 

desarrollado por Cameron y Quinn en 2010 que considera cuatro tipos de cultura 

organizacional: clan, adhocrática, jerárquica, mercado.  Este instrumento ha sido utilizado 

en muchas instituciones para sus diagnósticos de cultura obteniendo resultados certeros, 

con este modelo se logra obtener una cultura actual y una preferida por los empleados, es 

decir la que predomina en la actualidad y la que debe ser utilizada en la organización para 

satisfacer las demandas del medioambiente y los retos a los que se enfrentan. (Cameron y 

Quiin, 2010) 

 

El cuestionario consta seis partes los empleados tendrán distribuir cien puntos entre las 

cuatro opciones de preguntas dadas. Las que responden a los cuatro tipos de cultura (A= 

Clan, B= Adhocrática, C= Jerárquica, D= Mercado). 

 

El cuestionario se aplicó a los 15 empleados de Cooperativa de Ahorro y Crédito Jardín 

Azuayo Agencia Cañar, se citó a todos los empleados a una reunión en la que se les 

entrego los cuestionarios, se les dio las indicaciones y se tomaron un tiempo de 15 

minutos, finalmente se les agradeció por la cooperación brinda dada. 
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3.1.1 Aplicación del modelo de cultura organizacional “Modelo de Valores en 

Competencia” 

Tabla 4.Cultura Actual 

 

Fuente:  Elaboración propia 

Tabla 5.Cultura Actual 

 

Fuente:  Elaboración propia 

El resultado de aplicar las 15 encuestas fue que la cultura actual de la Cooperativa de 

Ahorro y Crédito Jardín Azuayo Agencia Cañar es de tipo clan ya que fue la que mayor 

puntaje obtuvo.  

Tabla 6. Cultura Preferida 

 

Fuente:  Elaboración propia 
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Tabla 7. Cultura Preferida 

 

Fuente:  Elaboración propia 

En la cultura preferida se obtuvo como resultado una cultura tipo clan ya que igual que en 

la actual esta obtuvo el puntaje más alto. 

Tabla 8. Cuadro De Resumen Actual – Preferida 

 

Fuente:  Elaboración propia  

 3.1.2 Resultados  

En conclusión, se puede decir que los empleados están augustos con el tipo de cultura que 

existe en cooperativa, ya que tanto en la cultura actual como en la preferida se obtuvo un 

resultado igual. Este tipo de cultura se caracteriza por tener un ambiente amistoso de 

trabajo donde los empleados comparten mucho entre sí. En cuanto al líder del equipo por 

lo general tiende a ser paternal con sus empleados. Esta organización está unida por la 

lealtad y por sus tradiciones que hacen única su cultura. 

3.2 Metodología para el diagnóstico de clima: herramientas, aplicación y resultados 

de clima 

Según Acosta, Venegas (2010) Los primeros autores en desarrollar un modelo de 

medición de clima organizacional fueron Litwin y Stringer (1968) quienes menciona que 

el clima organizacional son las variables que se pueden medir y son percibidas 

directamente por los trabajadores de una institución y estos influyen de manera directa 
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con el comportamiento y la manera de desempeñarse en su ambiente de trabajo.   

El cuestionario de clima organizacional de Litwin & Stringer fue aplicado a los 15 

empleados de la Cooperativa Jardín Azuayo-Cañar. Para la aplicación del cuestionario se 

realizó una reunión con todos los empleados, en donde se les dio las instrucciones y un 

tiempo de 30 minutos para que contesten las preguntas.  

Las dimensiones que se analizaran en este trabajo según el modelo de estos autores son 

nueve: 

Tabla 9. Dimensiones analizadas 

 Estructura 

 Responsabilidad 

 Recompensa 

 Desafío o Riesgo 

 Relación-Calor 

 Apoyo – Cooperación 

 Estándares de desempeño 

 Conflicto 

 Identidad 

Fuente: Elaboración propia 

El cuestionario costa de 53 reactivos los que están distribuidos en las nueve dimensiones 

y para la tabulación se dará una calificación de acuerdo a la siguiente tabla. 

Tabla 10. Calificación de dimensiones 

 Muy de acuerdo (4) 

 De acuerdo (3) 

 En desacuerdo (2) 

 Muy en desacuerdo (1) 

Fuente: Elaboración propia 

Según Acosta, Venegas (2010). las definiciones de cada dimensión se detallan a 

continuación:  
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Estructura: Está vinculada con las reglas organizacionales, los formalismos, las 

obligaciones, políticas, jerarquías y regulaciones. Es decir, se refiere a los canales 

formales dentro de la organización. 

Responsabilidad: Es la percepción del individuo sobre el ser su propio jefe, el tener un 

compromiso elevado con el trabajo, el tomar decisiones por sí solo, el crearse sus 

propias exigencias.  

Recompensa: Corresponde a los estímulos recibidos por el trabajo bien hecho. Es la 

medida en que la organización utiliza más el premio que el castigo. 

Riesgo: Corresponde al sentimiento que tienen los miembros de la organización acerca 

de los desafíos que impone el trabajo. Es la medida en que la organización promueve 

retos calculados a fin de lograr los objetivos propuestos. 

 Calor. Es la percepción por parte de los miembros de la empresa acerca de la existencia 

de un ambiente de trabajo grato y de buenas relaciones sociales tanto entre pares como 

entre jefes y subordinado 

Apoyo. Es el sentimiento sobre la existencia de un espíritu de ayuda de parte de los 

directivos y de otros empleados del grupo.  

Estándares de desempeño: Es el énfasis que pone la organización sobre las normas de 

rendimiento. Se refiere a la importancia de percibir metas implícitas y explícitas, así 

como normas de desempeño.  

Conflicto: Es el grado en que los miembros de la organización, tanto pares como 

superiores, aceptan las opiniones discrepantes y no temen enfrentar y solucionar los 

problemas tan pronto surjan. 

 Identidad: Es el sentimiento de pertenencia a la organización, el cual es un elemento 

importante y valioso dentro del grupo de trabajo. En general, es la sensación de 

compartir los objetivos personales con los de la organización. 
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3.2.1 Resultados de clima organizacional  

Tabla 11. Dimensión Estructura 

No. PREGUNTA 

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 quien reportar. 

      10 
Nuestros líderes muestran interés porque las normas, 

métodos y procedimientos estén claros y se cumplan. 

Fuente: Elaboración propia 
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Gráfico 6. Dimensión estructura 

Fuente: Elaboración propia 

En la P1 un 60% están muy de acuerdo y un 40% están de acuerdo en que esta organización 

las tareas están claramente definidas.  

En la P2 un 40% están muy de acuerdo, un 53% de acuerdo y un 7% en desacuerdo en 

que en esta organización las tareas están lógicamente estructuradas.  

En la P3 un 60% están muy de acuerdo, un 33% están de acuerdo y un 7% están en 

desacuerdo en que en esta organización se tiene claro quién manda y toma las decisiones.  

En la P4 un 27% están muy de acuerdo y un 73% están de acuerdo en que en esta 

organización se conoce claramente las políticas de esta organización.  

En la P5 un 60% están muy de acuerdo y un 40% están de acuerdo en que en esta 

organización se conoce claramente la estructura organizativa de esta organización. 

En la P6 un 7% están de muy de acuerdo, un 33% están de acuerdo, un 33% están en 

desacuerdo y un 27% muy en desacuerdo en que esta organización existe muchos papeleos 

para hacer las cosas. En la P7 un 7% están de muy acuerdo, un 40% están de acuerdo, un 
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47% están en desacuerdo y un 7% muy en desacuerdo en que esta organización el exceso de 

reglas, detalles administrativos y trámites impiden que las nuevas ideas sean evaluadas.  

En la P8 un 40% están muy de acuerdo, un 47% están de acuerdo, un 13% están en 

desacuerdo y un 7% muy en desacuerdo en que esta organización la productividad se ve 

afectada por la falta de organización y planificación.   

En la P9 un 27% están muy de acuerdo, un 60% están de acuerdo, un 13% están en 

desacuerdo que se tiene claro a quien reportar.  

En la P10 un 53% están muy de acuerdo y un 47% están de acuerdo, en que esta 

organización   los líderes muestran interés porque las normas, métodos y procedimientos estén 

claros y se cumplan. 

Tabla 12. Dimensión Responsabilidad 

No. PREGUNTA 

 

11 

Desconfiamos mucho de los 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 tomo 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. 

Fuente: Elaboración propia 
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Gráfico 7. Dimensión Responsabilidad 

 

Fuente: Elaboración propia  

En la P11 un 13% los empleados están muy de acuerdo, un 60% están de acuerdo y un 

27% están en desacuerdo que en esta organización casi todo se verifica dos veces.  

En la P12 un 40% los empleados están muy de acuerdo, un 53 % están de acuerdo y un 7% 

están en desacuerdo que en esta organización al líder le gusta que sus empleados sean proactivos 

y hagan bien su trabajo.  

En la P13 en muy de acuerdo se obtuvo un puntaje del 33%, de acuerdo un 40% y un 27% en 

desacuerdo en que los superiores solo trazan planes generales de lo que se debe hacer.  

En la pregunta P14 un 7% están muy de acuerdo, un 53% están de acuerdo, un 33% están en 

desacuerdo y un 7% están muy desacuerdo en que, la organización salga adelante cuando tomo la 

iniciativa y trato de hacer las cosas por mí mismo.   

En la P15 un 27% están muy de acuerdo, un 40% están de acuerdo y un 33% están en desacuerdo 

en que, la filosofía enfatiza que las personas deben resolver los problemas por sí mismas.   

En la P16 un 27% de los empleados están muy de acuerdo, un 33% están de acuerdo y un 40% 

están en desacuerdo en que dentro de esta organización cuando alguien comete un error siempre 

hay una gran cantidad de excusas.  
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En la P17 un 40% de los empleados están muy de acuerdo, un 33% están de acuerdo y un 27% 

están en desacuerdo y piensan que algunos empleados no toman responsabilidades. 

 Tabla 13. Dimensión Recompensa 

No. PREGUNTA 

 
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 sancionan un error me sancionan  

Fuente: Elaboración propia  

Gráfico 8. Dimensión Recompensa 

 

Fuente: Elaboración propia 

En la P18 un 13% de los empleados están muy de acuerdo, un 40% están de acuerdo, un 

40% están en desacuerdo y un 7% muy en desacuerdo que en esta organización existe un 

buen sistema de promoción que ayuda a que el mejor ascienda. 
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En la P19 un 13% de los empleados están muy de acuerdo, un 47% están de acuerdo, un 

40% están en desacuerdo que en esta organización las recompensas e incentivos que se 

reciben en esta organización son mejores que las amenazas y críticas.  

En la P20 un 7% de los empleados están muy de acuerdo, un 53% están de acuerdo, un 

40% están en desacuerdo que en esta organización las personas son recompensadas

 según su desempeño en el trabajo.  

En la P21 un 13% de los empleados están muy de acuerdo, un 60% están de acuerdo, un 

27% están en desacuerdo que en esta organización hay mucha crítica.  

En la P22 un 13% de los empleados están muy de acuerdo, un 40 % están de acuerdo, un 

40% están en desacuerdo y 7% están muy en desacuerdo que en la organización existe 

suficiente recompensa y reconocimiento por hacer un buen trabajo. 

En la P23 el 73% de los empleados están de acuerdo y un 20% en desacuerdo que en esta 

organización cuando cometo un error me sancionan. 

Tabla 14. Dimensión Riesgo 

No. PREGUNTA 

 

24 

En la filosofía de nuestra gerencia es que a largo plazo 

progresaremos más si hacemos las cosas lentas de la 

competencia. 

 
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. 

Fuente: Elaboración propia  
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Gráfico 9. Dimensión Riesgo 

 

Fuente: Elaboración propia  

En la P24 un 13% de los empleados están muy de acuerdo, un 40% están de acuerdo, un 

40% están en desacuerdo y un 7% están muy en desacuerdo en que, la filosofía de nuestra 

gerencia es que a largo plazo progresaremos más si hacemos las cosas lentas pero certeras.  

En la P25 un 33% de los empleados están muy de acuerdo, un 60% están de acuerdo y un 

7% están en desacuerdo en que, esta organización ha tomado riesgos en los momentos 

oportunos.  

En la P26 un 27% de los empleados están muy de acuerdo, un 47% están de acuerdo y un 

7% están en desacuerdo que, en esta organización tenemos que tomar riesgos grandes 

ocasionalmente para estar delante de la competencia.  

En la P27 un 13% de los empleados están muy de acuerdo, un 53% están de acuerdo, un 

27% están en desacuerdo y un 7% están muy en desacuerdo en que, la toma de decisiones 

en esta organización se hace con demasiada precaución para lograr la máxima efectividad.  

En la P28 un 13% de los empleados está muy de acuerdo, un 47% están de acuerdo, un 

33% están en desacuerdo y un 7% están muy en desacuerdo que, la gerencia se arriesga 

por una buena idea. 
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Tabla 15. Dimensión Calor 

No. PREGUNTA 

 
29 

Entre la gente de esta organización prevalece una atmosfera 

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. 
Fuente: Elaboración propia  

Gráfico 10.  Dimensión Calor 

 

Fuente: Elaboración propia  

En la P29 el 13% de los empleados están muy de acuerdo, el 53% están de acuerdo y el 

33% están en desacuerdo en que, entre la gente de esta organización prevalece una 

atmosfera amistosa.  

En la P30 el 40% de los empleados están muy de acuerdo, el 53% están de acuerdo y un 

7 están en desacuerdo que, esta organización se caracteriza por tener un clima de trabajo 

agradable y sin tensiones.  
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En la P31 un 27% de los empleados están muy de acuerdo, un 67% están de acuerdo y 7% 

están en desacuerdo que es difícil llegar a conocer a las personas en esta organización.  

En la P32 un 20% de los empleados están muy de acuerdo, un 73% están de acuerdo y un 

7% están en desacuerdo que las personas en esta organización tienden a ser frías y 

reservadas entre sí. 

 En la P33 un 27% de los empleados están muy de acuerdo y un 73% están de acuerdo 

con que, las relaciones gerencia - trabajador tienden a ser agradables. 

 

Tabla 16. Dimensión Desempeño 

No. PREGUNTA 

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 marchara bien. 

 
38 

Aquí es más importante llevarse bien con los demás que 

tener un buen desempeño. 

39 
Me siento orgulloso de mi desempeño 

Fuente: Elaboración propia  
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Gráfico 11. Dimensión Desempeño 

 

Fuente: Elaboración propia  

En la P34 un 26,7% de los empleados están muy de acuerdo, un 46,6% están de acuerdo 

y un 26,7% están en desacuerdo en que, en esta organización se exige un rendimiento alto. 

En la P35 un 27% de los empleados están muy de acuerdo, un 60% están de acuerdo y un 

13% están en desacuerdo en que, la gerencia piensa que todo trabajo se puede mejorar.  

En la P36 un 53% de los empleados están de acuerdo y un 47% están en desacuerdo en 

que, esta organización siempre presiona para mejorar continuamente mi rendimiento 

personal y grupal.  

En la P37 un 53% de los empleados están de acuerdo y un 47% están en desacuerdo en 

que, la gerencia piensa que si todas las personas están contentas la productividad marchará 

bien.  

En la P38 un 13% de los empleados están muy de acuerdo, un 40% están de acuerdo y un 

47% están en desacuerdo en que, aquí es más importante llevarse bien con los demás que 

tener un buen desempeño. 

 En la P39 un 40% de los empleados están muy de acuerdo, un 53% están de acuerdo y el 

7% están en desacuerdo en que, se sientan orgullosos de su desempeño. 
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Tabla 17. Dimensión Apoyo 

No. PREGUNTA 

       40 
Si me equivoco, las cosas las 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 de 

la otra. 

43 
Mi jefe y mis compañeros me ayudan cuando tengo una 

labor difícil. 

 
44 

La filosofía de nuestra gerencia enfatiza en el factor 

humano (cómo se sienten las personas, etc.) 

Fuente: Elaboración propia  

Gráfico 12. Dimensión Apoyo 

 

Fuente: Elaboración propia  

En la P40 un 47% de los empleados están de acuerdo, un 40% están en desacuerdo y un 

13% están muy en descuerdo en que, si me equivoco las cosas van mal para mis superiores.  

En la P41 un 7% de los empleados están muy de acuerdo, un 47% están de acuerdo y un 

46% en desacuerdo en que, la gerencia habla acerca de mis inspiraciones dentro de la 

organización.  
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En la P42 un 60% de los empleados están de acuerdo, un 33% están en desacuerdo y un 

7% están muy en desacuerdo en que, las personas dentro de esta organización confían una 

en la otra.  

En la P43 un 33% de los empleados están muy de acuerdo, un 47% están de acuerdo y un 

20% en desacuerdo, en que mis jefes y compañeros me ayudan cuando tengo una labor 

difícil. 

Tabla 18. Dimensión Conflicto 

No. PREGUNTA 

               45 En esta organización se causa buena impresión si uno se 

mantiene callado para evitar desacuerdos. 

               46 
La actitud de nuestros líderes es que el conflicto entre unidades 

y departamentos puede ser bastante saludable. 

 
47 

Los líderes siempre buscan estimular las discusiones 

abiertas entre individuos. 

 
48 

Siempre puedo decir lo que pienso, aunque no esté de 

acuerdo con mis líderes. 

               49 
Lo más importante en la organización, es tomar decisiones de 

la manera más fácil y rápida posible. 
Fuente: Elaboración propia  

Gráfico 13. Dimensión Conflicto 

 

Fuente: Elaboración propia  
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En la P45 un 40% de los empleados están de acuerdo, un 33% están en desacuerdo y un 

27% están muy en desacuerdo en que, esta organización se causa buena impresión si uno se 

mantiene callado para evitar desacuerdos.  

En la P46 un 7% de los empleados están muy de acuerdo, un 33% están de acuerdo, un 

47% están en desacuerdo y un 13% están muy en desacuerdo en que, la actitud de nuestros 

líderes es que el conflicto entre unidades y departamentos puede ser bastante saludable. 

En la P47 un 60% de los empleados están de acuerdo, un 33% están en desacuerdo y un 

7% están muy en desacuerdo en que, los líderes siempre buscan estimular las discusiones 

abiertas entre individuos. 

En la P48 un 20% de los empleados están de acuerdo, un 60% están en desacuerdo y un 

20% están muy en desacuerdo en que, siempre puedo decir lo que pienso, aunque no esté 

de acuerdo con mis líderes. 

En la P49 un 13% de los empleados están muy de acuerdo, un 40% están de acuerdo, un 

40% están en desacuerdo y un 7% están en muy desacuerdo en que, lo más importante en 

la organización, es tomar decisiones de la manera más fácil y rápida posible. 

Tabla 19. Dimensión Identidad 

No. PREGUNTA 

50 
Las personas se sienten orgullosas 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 

organización. 

 
53 

En esta organización cada cual se preocupa por sus propios 

intereses. 

Fuente: Elaboración propia  
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Gráfico 14. Dimensión Identidad 

 

Fuente: Elaboración propia  

En la P50 un 27% de los empleados están muy de acuerdo, un 60% están de acuerdo, un 

7% están en desacuerdo y un 7% muy en desacuerdo en que, las personas se sienten 

orgullosas de pertenecer a esta organización. 

En la P51 un 33% de los empleados están muy de acuerdo, un 47% están de acuerdo, un 

13% están en desacuerdo y el 7% están muy en desacuerdo en que, se sienten que son 

miembros de un equipo que funciona bien.  

En la P52 un 20% de los empleados están muy de acuerdo, un 53% están de acuerdo y un 

27% están en desacuerdo en que, sienten que hay lealtad por parte del personal hacia la 

organización.  

Y finalmente en la P53 un 20% de los empleados están muy de acuerdo, un 47% están de 

acuerdo, un 27% están en desacuerdo y un 7% están muy en desacuerdo que en esta 

organización cada cual se preocupa por sus propios intereses. 
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Gráfico 15. Cuadro resumen de las nueve dimensiones 

 

Fuente: Elaboración propia  

 Según el grafico se puede observar que en la Cooperativa de Ahorro y Crédito Jardín 

Azuayo Agencia Cañar las dimensiones con mayor puntaje en general son las de 

estructura, responsabilidad, calor, desempeño, riesgo; mientras que las más bajas son las 

de recompensa, apoyo, conflicto. 

3.3 Plan de acción 

El objetivo de la presente propuesta es entregar un programa de alternativas para mejorar 

el clima laboral de la Cooperativa de Ahorro y Crédito Jardín Azuayo-Cañar, para que 

los directivos puedan tomar las debidas acciones en los problemas encontrados en el 

estudio realizado. 

En el plan se detalla para cada dimensión los resultados, objetivos, actividades, 

responsables y el tiempo a cumplir para que se dé una mejora o un fortalecimiento para el 

bienestar de los colaboradores de la Cooperativa.



54 
 

Tabla 20. Plan de Acción para la Cooperativa Jardín Azuayo agencia Cañar 

 

DIMENSION
CONCEPTO DE LA

DIMENSION 
PREGUNTA OBJETIVO ACTIVIDAD

PLAZO DE

EJECUCION 
RESPONSABLES 

MEDIO DE

VERIFICACION 

Estructura

 Está vinculada con las reglas 

organizacionales, los 

formalismos, las obligaciones, 

políticas, jerarquías y 

regulaciones. Es decir, se 

refiere a los canales formales 

dentro de la organización.

Pregunta 8.  Aquí la 

productividad se ve 

afectada por la falta de 

organización y 

planificación.

Mejorar la 

organización de la 

y reducir tiempos 

de cada proceso

Realizar un manual de funciones y 

de procesos para mejorar la 

organización y la planificación.

Seis meses

Talento humano- 

jefes de área- Área de 

Operaciones

Evaluación de 

desempeño

Pregunta 16. En esta

organización cuando

alguien comete un error

siempre hay una gran

cantidad de excusas.

Retroalimentar las

actividades y evitar

errores 

Reuniones semanales entre jefatura

y su equipo de trabajo para hacer

una retroalimentación sobre la

semana trabajada.

Tres meses
Jefe de agencia y

equipos de trabajo

Evaluación de 

desempeño

Pregunta 17. En esta

organización uno de los

problemas es que los

individuos no toman

responsabilidades.

Lograr que los 

colaboradores 

asuman con 

responsabilidad sus 

actividades

Implementar un programa de

formación sobre el tema

"empowerment" en el proceso de

inducción y reinducción del

personal.   

Tres meses
Talento humano

Jefaturas

Evaluación de 

desempeño

Pregunta 23. Cuando 

cometo un error me

sancionan.

Proponer un proceso de

mejoramiento para el plan de

recompensas en la agencia.

Seis meses
Jefe de agencia -

Talento humano

Evaluación de

satisfacción de los

empleados

Pregunta 21. En esta

organización hay mucha

crítica. 

Capacitar a los empleados sobre el

plan de recompensas existente en la

organización y sobre cada cambio, y

así eliminar opiniones subjetivas.

Seis meses
Jefe de agencia -

Talento humano

Evaluación de

satisfacción de los

empleados

PLAN DE ACCIÓN

Responsabilidad

Es la percepción del individuo

sobre el ser su propio jefe, el

tener un compromiso elevado

con el trabajo, el tomar

decisiones por sí solo, el

crearse sus propias exigencias. 

Recompensa

Corresponde a los estímulos

recibidos por el trabajo bien

hecho. Es la medida en que la

organización utiliza más el

premio que el castigo.

Tener 

conocimiento 

sobre el plan de 

recompensas 

existente en la 

organizaciòn
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Fuente: Elaboración propia  

Pregunta 32. Las 

personas en esta

organización tienden a ser

frías y reservadas entre sí. 

Llevar a cabo actividades que

fomenten el compañerismo como

convivencias, torneos deportivos,

paseos trimestrales, etc.  

Dos meses
Departamento 

Administrativo

Evaluación de Clima

organizacional

Pregunta 31. Es difícil

llegar a conocer a las

personas en esta

organización.

Realizar un desayuno mensual en

donde se realice un compartir con

todos los empleados en general.

Dos meses

Departamento de

Talento Humano,

Administrativo y

Gerente general

Evaluación de Clima

organizacional

Identidad

Es el sentimiento de

pertenencia a la organización,

el cual es un elemento

importante y valioso dentro

del grupo de trabajo. En

general, es la sensación de

compartir los objetivos

personales con los de la

organización.

Pregunta 53. En esta

organización cada quien

se preocupa de sus

propios intereses.

Implementar concursos internos de

mejora de procesos, en donde los

colaboradores puedan unir

competencias. 

Doce meses

Departamento de

Talento Humano y

jefes administrativos

Evaluación de Clima

organizacional

Apoyo

Es el sentimiento sobre la

existencia de un espíritu de

ayuda de parte de los

directivos y de otros

empleados del grupo. 

Pregunta 41. En esta

organización la gerencia

habla acerca de mis

aspiraciones dentro de la

organización.

Fomentar la

motivaciòn sobre

la aspiraciones de

ascensos dentro de

la organizaciòn

Dar a conocer los colaboradores

sobre los planes de carrera que la

Cooperativa ofrece a sus empleados

Seis mese

Departamento de

Talento Humano,

Administrativo y

Gerente general

Evaluación de Clima

organizacional

Pregunta 45. En esta

organización se causa

buena impresión si uno se

mantiene callado para

evitar desacuerdos. 

Fomentar una

comunicación más

abierta entre

mandos altos y

Subordinados para

evitar los

desacuerdos.

Dos meses

Departamento de

Talento humano y

Administrativo

Evaluación de Clima

organizacional

Pregunta 48. Siempre 

puedo decir lo que

pienso, aunque no esté de

acuerdo con mis jefes.

Crear un ambiente

de confianza dentro 

de la cooperativa

para que los

empleados se

sientan cómodos

de expresas sus

ideas.

Un mes

Altos mandos (jefes

de agencia y

Supervisores)

Evaluación de Clima

organizacional

Realizar talleres vivenciales en

comunicación asertiva, trabajo en

equipo y resolución de conflictos en

donde los colaboradores puedan

expresar sus inquietudes y puntos de

vista respecto a las actividades

realizadas dentro de la organización.

Es la percepción por parte de

los miembros de la empresa

acerca de la existencia de un

ambiente de trabajo grato y de

buenas relaciones sociales

tanto entre pares como entre

jefes y subordinados.

Conflicto

Es el grado en que los

miembros de la organización,

tanto pares como superiores,

aceptan las opiniones

discrepantes y no temen

enfrentar y solucionar los

problemas tan pronto surjan.

Fomentar el 

compañerismo y 

familiaridad entre 

todos los 

integrantes de la 

organización.

Calor  
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Conclusiones  

La Cooperativa de ahorro y crédito Jardín Azuayo nació como respuesta ante la necesidad 

de financiamiento de los afectados por el desastre de la Josefina. Cuenta con un 

organigrama circular donde los socios son el elemento principal.  Su misión, visión y 

valores son los pilares que orientan la organización. Jardín Azuayo al día de hoy es una 

de las instituciones más grandes y solventes a nivel nacional. En el año de 1997 luego de 

un estudio profundo nace la oportunidad de abrir una agencia en la ciudad de Cañar.  

Para esta tesis surgió la oportunidad de realizar un diagnóstico de cultura y clima en la 

agencia de la cooperativa Jardín Azuayo en ciudad de Cañar, ya que al reconocer el tipo 

de cultura que tiene cada empresa es de suma importancia, y de igual manera detectar 

como los empleados perciben su clima organizacional es fundamental para luego aplicar 

acciones correctivas y con esto lograr el cumplimiento de los objetivos institucionales. 

Se diagnosticó la cultura organizacional de la Cooperativa Jardín Azuayo agencia Cañar, 

mediante el uso del cuestionario OCAI, obteniendo como resultado la cultura imperante 

tipo clan, al igual que la cultura deseada por los miembros da como resultado la cultura 

tipo clan. 

Para diagnosticar el clima organizacional de la Cooperativa Jardín Azuayo agencia Cañar 

se aplicó el cuestionario elaborado por Litwin y Stringer, donde se analizó varias 

dimensiones obteniendo como  resultado la dimensión estructura como la más alta con un 

porcentaje total de  80 % y a su vez la dimensión conflicto como la más baja con un 

porcentaje total de 58 %, para confrontar aquellos resultados se elaboró un plan de acción,  

en donde para su elaboración se tomó en cuenta cada una de las preguntas del cuestionario 

y se escogieron aquellas que presentaban mayor dificultad, proponiendo objetivos y 

estrategias que pueden ser utilizadas para la mejora de la organización. 
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ANEXOS 

Cuestionario de Cultura Organizacional OCAI de Cameron & Quinn (2011) 

Objetivo: Diagnosticar la cultura organizacional de la institución investigada. 

El encuestador le guiará en el proceso de calificación. 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 

 

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 
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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 la estabilidad en las relaciones.   

  

 TOTAL 100 100 

 

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 

 

6 Criterios de Éxito Ahora Preferida 
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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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Cuestionario de Clima Laboral de Litwin y Stringer (1968) 

(Revisado, 2001) 

           

Edad: ______________ Sexo: 

____________ Antigüedad: _       

Cargo: __ 

____          

Departamento: 

________         

           

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. 

    

    

M
u
y
 e

n
 D

es
ac

u
er

d
o
 

E
n
 D

es
ac

u
er

d
o
 

D
e 

ac
u

er
d

o
 

M
u
y
 d

e 
A

cu
er

d
o
 

       

       

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 quien reportar         

10 
Nuestra gerencia muestra interés porque las normas, 

métodos y procedimientos estén claros y se cumplan         

11 
Desconfiamos mucho de los 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 tomo la 

iniciativa y trato de hacer las cosas por mí mismo         
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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         

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         

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 debemos 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         

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          

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         
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37 
La gerencia piensa que si las personas están 

contentas la productividad marchará bien         

38 
Aquí es más importante llevarse bien con los demás 

que tener un buen desempeño         

39 Me siento orgulloso de mi 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.)         

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         

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         

           

           

           

 MUCHAS GRACIAS POR PARTICIPAR.  

 

RECUERDE REVISAR SI HA CONTESTADO 

TODAS LAS PREGUNTAS   

 










































