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RESUMEN

El propdsito del presente trabajo, consistié en brindar apoyo a la gerencia
de operaciones de TIASA, C.A. a través de una intervencién de diagndstico
organizacional, dentro del contexto de cambio tecnolégico que desarroll6 la
empresa. El resultado del diagndstico serviria de base para una posterior

intervencion de cambio organizacional.

Se contemplé el estudio de algunos factores de importancia que pueden
facilitar el proceso de implantacion del cambio de automatizacion. Se abordo el
aspecto de la resistencia al cambio por parte de los empleados, los aspectos
relevantes que caracterizan la cultura de la organizacion, el nivel de delegacion de
poder existente y otros aspectos que tienen que ver con la situacién actual de la
organizacion , en aras de prescribir acciones que conduzcan a una mas adecuada

y eficiente via de implantar los cambios proyectados por la organizacion.

Como resultado del diagndstico, se encontraron hallazgos importantes a
considerar, no sélo para el proceso de implantacion del cambio tecnoldgico, sino

para propiciar transformaciones en otras esferas de la organizacion.
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INTRODUCCION:

A través del presente trabajo de Consultoria Organizacional, realizamos
un Diagnostico del area correspondiente a la gerencia de operaciones de
Tiasa, C.A., con el fin de apoyar la implantacion de los cambios que la
empresa estd emprendiendo en materia de tecnologia, y en especial en lo
referente a los cambios de sistemas de automatizacién, entendiendo, que todo
cambio organizacional puede lograrse con el mejor éxito en la medida que vaya

acompafnado de un cambio conductual acorde con los objetivos propuestos.

De alli que la primera etapa del trabajo de apoyo al cambio, se concentrd
en un diagnostico organizacional, a través del cual se buscé detectar entre
otros elementos, las principales fortalezas, limitaciones y barreras existentes
para concretar el proceso de transformacion, asi como también de las
posibles oportunidades o riesgos externos que pudieran presentarse en este
proceso. lgualmente, se buscéd detectar aquellos aspectos distintivos de los
individuos que indicara la presencia de fuentes de resistencia al cambio, ya
sea manifiesta a través de aspectos ligados a la personalidad, al aspecto social
o al modo de implantar el cambio. A través de este proceso podriamos
formarnos una idea acerca de la oposicion de los individuos a las nuevas

formas de funcionamiento una vez implementado el cambio propuesto.

El trabajo fue efectuado a través de la O6ptica del Desarrollo
Organizacional para contribuir a minimizar los efectos negativos, que el
impacto del cambio pudieran traer como consecuencia en la organizacion, y

acondicionarla para que lo aborde en la mejor forma posible.

No obstante cabe destacar que el enfoque de Desarrollo Organizacional

no contempla soluciones a corto plazo como la panacea que resolvera todos



los problemas de la organizacion. En ese sentido, y parafraseando a French &
Bell decimos que el DO, “es un esfuerzo a largo plazo, guiado y apoyado por la
alta gerencia, para mejorar la vision, la delegacion de autoridad, el aprendizaje
y los procesos de resolucion de problemas de una organizacion, mediante una
administracion constante y de colaboracion de la cultura de la organizacion, -
con énfasis especial en la cultura de los equipos de trabajo naturales y en
otras configuraciones de equipos - utilizando el papel del consultor - facilitador
y la teoria y la tecnologia de las ciencias de la conducta aplicada, incluyendo la

investigacién-accion.

El modelo de diagndstico utilizado fue el enfoque sistémico que actla
bajo la premisa de que la Organizacion puede ser diagnosticada desde tres
niveles, a saber:

- La organizacion como un todo
- El grupo

- El individuo.

De conformidad con el alcance de este trabajo, el énfasis se concentro
en el diagndstico de los grupos e individuos, sin dejar de lado aspectos

referentes a la organizacion como totalidad.

Una consecuencia natural de la aplicacion del modelo de diagnéstico

seleccionado nos conlleva a realizar las siguientes reflexiones:

1. - ¢Existe una necesidad de cambio?
2. - ¢(,Cual es el estado deseado después del cambio?
3. - ¢Cual es el estado actual de las cosas en relacion con las metas del

cambio propuesto?

Las respuestas a estas interrogantes genera tres determinantes del



cambio, a saber:
- Determinar qué necesita cambiarse
- Determinar doénde efectuar la acciéon

- Determinar c6mo efectuar la accion.

CAPITULO I: LA PROPUESTA DE TRABAJO



1.1. JUSTIFICACION

La siguiente proposicion de Intervencion Diagnostica dentro del contexto
de cambio tecnologico para la empresa TIASA, C.A., surge como una
contribucion al proceso de cambio de tecnologia que realiza la mencionada
empresa. Este cambio de tecnologia puede acarrear diferentes consecuencias
en cuanto a la eficiencia lograda, cantidad de personal necesario y sistemas y
procedimientos, entre otras. Sin embargo, el sbélo hecho de cambiar la
tecnologia no garantiza necesariamente que se produzcan los cambios
deseados por la gerencia. Existen otros factores (Porras y Silvers,1991),
(Porras y Robertson,1992) tanto formales como informales que entran en
accion en este proceso. Dentro de ellos se mencionan: metas, estrategias,
estructura, politicas y procedimientos, los sistemas administrativos, los
sistemas de recompensa, la cultura, el estilo gerencial, patrones y redes
informales, y el ambiente fisico el disefio del trabajo. La combinacién de estos
factores incide en la participacion efectiva de los trabajadores, el logro de
niveles de eficiencia, y la adaptaciéon y su contribucién al cambio de parte del

recurso humano.

Partiendo de la premisa anterior, se ha justificado el proponer una
intervencién de diagnostico organizacional con miras a conocer el estado actual
de la organizacidon y su nivel de preparacion para asumir el cambio. De esta
forma, la organizacion tendria mayor conocimiento de la situacién con la que
contaba para llevar a cabo la implantacion del mismo, podria mejorar aquellas
areas problematicas y aprovechar con mayor holgura aquellas fortalezas que

pudieran resultar del analisis que se materializara en el proceso de diagndstico.

1.2 OBJETIVOS

El propdsito del trabajo consiste en suministrar a Tiasa, C.A, los



servicios de consultoria para apoyar la implantacibn de los cambios de
tecnologia que la empresa esta llevando a cabo, y en especial, a los sistemas

de automatizacion.

Este apoyo se concibe desde la perspectiva del Desarrollo
Organizacional, para lo cual aplicaremos los enfoques, teorias, métodos y

técnicas que se corresponden con esta vertiente del conocimiento.

Se persigue realizar una labor de diagndstico que contribuya, en etapa
de intervencién posterior, a minimizar aquellos efectos negativos que como
consecuencia del cambio tecnoldgico se pudieran hacer presentes en la
organizacion y acondicionar a esta ultima para que aborde el proceso de

cambio en la mejor forma posible.

Los objetivos especificos que nos proponemos cubrir son:
1) Evaluacion de aspectos conductuales que obstaculicen el proceso de
cambio emprendido por la empresa.
2) Elementos de Estrategia Organizacional relacionados con el cambio
propuesto.
3) Evaluacibn de aspectos relativos a las relaciones intergrupales la
orientacién cultural de la organizacién y el nivel de autonomia y poder de

que gozan los grupos involucrados en el proceso de cambio tecnoldgico.

Al finalizar el presente trabajo, la empresa contaria con un Diagndéstico
de la seleccion de componentes tangibles e intangibles elegidos que forman
parte de la organizacion y cuyo desenvolvimiento representa un aspecto
importante para la implantacién del Cambio, por lo que se dejarian sentadas
las bases para un posterior proceso de accion destinado a lograr los objetivos

adecuadamente de éste.



1.3 ALCANCE Y METODOLOGIA

El alcance de este trabajo estd enmarcado en la Gerencia de
Operaciones de Tiasa, C.A. Para la realizacion del trabajo de Diagndstico se
recurrira a los siguientes métodos de recoleccion de datos:

- Entrevistas
- Cuestionarios

- Junta de Diagndstico.

Se tomard una muestra significativa del nivel estratégico para llevar a cabo
entrevistas semi-estructuradas y una muestra selectiva de los niveles tacticos y
operativos proporcional al numero de empleados en cada nivel de la

organizacion.

Adicionalmente se escogera una muestra aleatoria de un 15% de la
poblacién objeto de estudio, para la aplicacion de instrumentos de medicion

disefiados por nivel.

1.4 SECUENCIA DE ACTIVIDADES

Fase |

Recopilacion de informacion: dirigidos a detectar la preparacion de la

organizacion para abordar el proceso de cambio que esta emprendiendo.

Fuentes de Recopilacion de Informacion:

En el Diagnostico Interno, nuestras fuentes de informacion seran:

1- ElCliente

2- El Sistema-Cliente

3- Los miembros de la organizacion relacionados con el alcance de este
proyecto.

4- El medio ambiente externo.



5- Andlisis documental y observacién directa.

Fase I

Andlisis y Evaluacion de la informacion

A través de métodos estadisticos y analisis de contenido se evaluaran los datos
obtenidos en la fase anterior, El objetivo de esta fase es lograr una descripcion
lo mas cercana posible de la realidad organizacional, asi como también la
preparacion de la organizacion para afrontar el proceso de cambio y su

potencial.

Fase IlI

Elaboracion y presentacion del informe de diagnostico

Esta integrado por las conclusiones y recomendaciones que se derivan como
consecuencia de la aplicacion de las dos fases anteriores. Estas conclusiones
servirAn de base para desarrollar grupos de trabajo que tiendan a definir
nuevos objetivos de cambio y finalmente, la entrega del informe de
establecimiento de objetivos de cambio. Este informe sera presentado a la

gerencia general de Tiasa, C.A.

1.5 CONDICIONES GENERALES

En lo que concierne a la busqueda de informacion, el proyecto se
desarrolla en instalaciones de Tiasa, C.A. en La Guaira, y eventualmente se
podia obtener informacién tanto de fuentes documentales, como de procesos o

experiencias similares de la organizaciéon en su casa matriz si fuera necesario.



En lo que respecta a las actividades de analisis de los datos y realizacion de

informes se realizaran fuera de la organizacion.

Por tratarse de una labor que por una parte, posee fines académicos,
esta actividad carece de costo alguno para la empresa. No obstante, como al
mismo tiempo representa un aporte de la Universidad para la organizacion
participante, es imprescindible el compromiso de la Gerencia en lo que
respecta a la participacion y a la facilitacion de ciertos procesos grupales sin

cuya aplicacién el esfuerzo no tendria los frutos deseados.

Se estima que la realizacién de este esfuerzo sera aproximadamente de

un mes y medio para el Diagnadstico.
La capacidad para mantener este itinerario del proyecto depende de la

participacion activa del equipo de trabajo asignado por la organizacion y la

disponibilidad y acuse de recibo de la informacidon necesaria de la empresa.

CAPITULO II: MARCO DE REFERENCIA CONCEPTUAL

2.1 EL COMPONENTE DEL DIAGNOSTICO

French y Bell (1996) definen el componente del diagnostico como una de



las tres partes integrantes del proceso del DO (Desarrollo Organizacional).
Afirman que el componente del diagndstico “representa una recopilacion

continua de datos acerca del sistema y de otros objetivos de interés".

Al iniciar un diagnéstico, el consultor se enfrenta al hecho abrumador de
gue existen muchos mas datos de los que él puede procesar en un periodo de
tiempo razonable. Esto se dificulta ain méas, cuando los tiempos de
disponibilidad de que disponen tanto consultor como cliente son dispares. De
alli la importancia de ser selectivo a la hora de utilizar la metodologia y técnica
de recoleccion de datos. A su vez, dependiendo de la complejidad planteada
segun el tipo de intervencion diagndstica, el tipo de informacién buscada y los
meétodos utilizados para tener acceso a ésta varian. En ese sentido, French y
Bell han propuesto una esquematizacion del tipo de informacion a buscar y del
método comun aplicable segun la complejidad del sistema organizacional a

diagnosticar.

Los modelos de diagndstico constituyen modelos de las organizaciones.
Estos indican las variables o factores considerados para la comprension del
guehacer organizacional (French y Bell, 1996). La variedad de tales modelos
organizacionales (Gizar, 1998) abarca desde el tipo ideal de burocracia

desarrollado por Max Weber hasta esquemas de mas reciente data.

Segun Guizar (1998), Weber concebia a la burocracia organizacional en
el sentido de ser una forma administrativa basada en el conocimiento y la
especializacion, pero, al mismo tiempo, insistia en que la organizacion moderna
en alguna medida dependia siempre de elementos no racionales. Esto

conlleva analizar el aspecto organizacional en distintas dimensiones.

En la organizacion interactian un conjunto de componentes o factores



gue hacen de ella una entidad particular y Unica. Dentro de los distintos
componentes que se hacen presente podemos citar las personas que la
conforman, los sistemas y procedimientos existentes, las politicas, las
estructuras, los estilos gerenciales y el liderazgo, los aspectos tecnologicos, la
conformacién de los espacios y arreglos fisicos, la estrategia, la cultura, los
valores. Esta multiplicidad de componentes ha conllevado a la confeccion de
abstracciones tipificadas en modelos organizacionales que facilitan la
explicacion del comportamiento de la entidad. Uno de los modelos explicativos
de la organizacion que ha tenido mucha aceptacion dentro del campo del DO
es el llamado modelo sistémico (Guizar, 1998). EI modelo constituye una
abstraccion de la organizacion total, por lo que no se consigue un equivalente
concreto exacto e intenta considerar las variables mas relevantes del
funcionamiento organizacional, esto es. , que procura ser selectivo en el

proceso de analisis.

A partir del modelo de sistemas abiertos, la organizacion puede ser
diagnosticada a escala organizacional, grupal e individual (Guizar, 1998). Una
definicion de organizacion desde esta perspectiva, la realizan Lawrence y
Lorsch (1991), quienes sostienen que la organizacion “es la coordinacion de
actividades diferentes de colaboradores individuales para llevar a cabo
transacciones planeadas con el ambiente”. Esta definicibn de organizacion
conllevd a esos autores a caracterizar tres problemas de significativa
importancia a que se enfrenta la organizacion en su desarrollo, los cuales son:

- La relacion o la naturaleza de las transacciones entre la organizacion y
el ambiente en que opera.

- El area de contacto entre grupos o individuos dentro de la
organizacion.

- ElI area de contacto entre los colaboradores individuales y la

organizacion.
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La interaccion de la organizacién con el ambiente pone de manifiesto la
relacion de un sistema complejo con otro de mayor complejidad. Al igual que
un sistema biologico, la organizacion posee una marcada interdependencia
entre sus partes componentes. Pero al mismo tiempo, el sistema
organizacional difiere del sistema bioldgico en su capacidad de modificarse de
manera estructural fundamental. Un animal no puede crear una extremidad

adicional a las que posee, pero una organizacién si puede hacer algo analogo.

Vistas desde el exterior, las grandes organizaciones parecieran ser
entidades monoliticas dirigidas por un plan maestro predeterminado e
inexorable. Algunos autores (Van de Ven y Scott, 1998) sefialan la raiz que
explican diversas teorias organizacionales dentro de las que figura, entre otras,
la teoria del ciclo de vida, la cual establece una similitud entre esta Ultima y
teorias del desarrollismo, biogénesis y etapas del desarrollo del nifio, y en las
que, ciertas fases del crecimiento, madurez y muerte estan preestablecidos
casi que genéticamente. Otros autores mas bien dibujan a la organizacion
desde una perspectiva segun la cual ésta parecieran responder mas a
esquemas caodticos, en los que diversos componentes se mueven entre el

conflicto, la armonizacion de objetivos, el avance y el estancamiento.

La tarea del diagndstico se traduce en un proceso de observacién que
busca explicar las experiencias que tiene una organizacion y su accionar.
Naturalmente que, al observar, el observador atiende a distintos esquemas que
le permiten destacar algo con respecto a la totalidad de lo observado. Podemos
asi, atendiendo al alcance del trabajo, buscar observar a un individuo, a un

grupo o a la organizacion.
Pero el diagnéstico organizacional va mas alld de realizar una

observacion fragmentada de la organizacién. Ademas de la distincién entre los

niveles de complejidad representados por la trilogia individua- grupos-

11



organizacion, el observador que realiza el diagndstico organizacional debe
preguntarse por los distintos procesos que tienen lugar en los distintos niveles
gue aborda. De tal manera, que el observador puede abordar problemas tales
como el poder, la comunicacion, la toma de decisiones, asi como también
procesos de naturaleza mas estructural, al disefio de la organizacion o a las

actitudes de los empleados.

Ahora bien, el Diagndstico es uno de los pilares fundamentales del DO pero
no finaliza en si mismo, sino que arroja las conclusiones y resultados que
sirven de base para la intervencion accion, en la que se busca modificar el

estado actual de la organizacion por un estado deseado.

El presente trabajo de diagnéstico se desarrolla dentro de un contexto de
cambio de tecnologia que lleva a cabo actualmente la organizacién
seleccionada. Desde esta perspectiva, cabe destacar que al abordar el
diagnéstico organizacional, se utiliza como parte del marco de referencia el
modelo que contribuye eficientemente en el trabajo del observador externo.
Pero mas aun, la consecuencia natural del diagnostico conlleva a proponer
alternativas para el mejoramiento de la organizacion o de tareas que faciliten el

proceso de cambio.

2.2. FUNDAMENTOS CONCEPTUALES DEL CAMBIO
ORGANIZACIONAL

El cambio, es definido como la modificaciobn de un estado,

condicion o situacion. Una alteracion de dimensiones o0 aspectos de

significacion (Fernando de Faria, 1997) En la concepciéon de Kurt Lewin,

12



citado por Guizar (1998), el cambio representa una modificacién de las
fuerzas que mantienen el comportamiento de un sistema estable. Para
efectos del concretar el cambio planeado, Lewin propone tres fases como
componentes del cambio planeado, a saber: 1) descongelamiento, 2) cambio

0 movimiento y 3) recongelamiento.

La fase de descongelamiento implica reducir las fuerzas que
mantienen a la entidad organizativa en su nivel de comportamiento. La fase
de cambio o movimiento consiste en el desplazamiento hacia un nuevo
estado o0 nuevo nivel dentro de la organizacion con respecto a patrones de
comportamiento o habitos, lo que implica desarrollo de nuevos valores,
conductas, habitos y actitudes. La fase de recongelamiento estabiliza a la
organizacién en un nuevo estado de equilibrio, para lo cual requiere de
factores tales como la cultura organizacional, las normas, las politicas y las

estructuras (Guizar Rafael, 1998).

Uno de los problemas mas recurrentes que se presentan en los
procesos de cambio organizacional lo constituye la resistencia de los
empleados al cambio. Paul Lawrence (1973) sostienen que tal resistencia
puede adoptar formas tales como: persistente reduccion de la produccion,
aumento del numero de ceses y solicitudes de traslado, discusiones irénicas,
incremento de la hostilidad, huelgas totales o huelgas de brazos caidos y la
expresion de un gran numero de razones pseudo-logicas para justificar por

qgué el cambio no puede producir buenos resultados.

La resistencia al cambio se puede considerar como un fenbmeno comun
tanto en individuos como organizaciones. Otras razones para resistir el
cambio (Yulk, 1998), se enumeran a continuacion:

1. Falta de Confianza. Existe desconfianza de las personas que

proponen el cambio. Esta desconfianza puede amplificar el efecto de

13



otras fuentes de resistencia.

La creencia de que el cambio es innecesario. Una razon de resistirse
al cambio es considerar la ausencia de una necesidad obvia para tal
cambio. Si la manera actual de hacer las cosas ha sido exitosa en el
pasado y no hay sefales claras de problemas serios, entonces se
fortalecera la resistencia.

La creencia de la no factibilidad del cambio. Alun cuando se
reconocen los problemas, la propuesta de generar un cambio puede
encontrar resistencia por el pretexto que parece improbable tener
exito. También los fracasos de esfuerzos previos de cambio
fortalecen esta posicion de la gente a dudar sobre un futuro mejor.
Amenazas econdmicas. La preocupacion implicita que genera el
posible reemplazo del personal con tecnologia o con mejora de
procesos constituye otra razén para resistirse al cambio.

Elevado costo relativo. Aun cuando el cambio prediga beneficios
obvios, siempre trae implicito algunos costos. Se debe cambiar las
rutinas causando molestias y mayor esfuerzos. La preocupacion de
los costos no pocas veces opaca las virtudes que el cambio puede
traer consigo.

Miedo al fracaso personal. EI cambio convierte algunas experticias en
obsoletas y requiere el aprendizaje de nuevas maneras de hacer el
trabajo.

Pérdida de estatus y poder. Muy probablemente la implementacién
del cambio traiga consigo cambio relativo de estatus y poder para
individuos y subunidades. Antes esta amenaza suele inc5rementarse
la resistencia por parte de los futuros afectados.

Amenaza a valores e ideales. Aquel cambio que no sea coherente
con los valores e ideales del individuo y/o la organizacion, generara
gran resistencia.

Resentimiento de interferencia. Muchas personas se resisten al

14



cambio porque no quieren ser controladas por otros. Cualquier

intento de forzarlos traera consigo mayor resistencia.

Algunos autores (Coch y French, 1948) han sugerido que una alternativa
de vencer la resistencia al cambio es lograr que la gente afectada por el
cambio participase en su introduccion. Pero dentro de este contexto cabe la
pregunta ¢como lograr la participacién de la gente afectada por el mismo
proceso de cambio? Y en otro orden de ideas, ¢ constituye la participacion el
problema fundamental a enfocar para vencer la resistencia al cambio? A
estas interrogantes responde Paul Lawrence (1973), a través del estudio de
casos que mas alla del problema de la participacion y de la resistencia al
cambio tecnologico "per se", se encuentra el aspecto social del cambio, el
cual se refiere a la forma en que aquellos que seran afectados por el
cambio, consideran que modificara sus presentes relaciones dentro de la
organizacién. De acuerdo a la investigacion de Lawrence, los ejecutivos y
expertos del staff no necesitan ser expertos en el ejemplo de los
mecanismos de la participacion, sino comprender realmente, las costumbres
de comportamiento social que seran mantenidas o0 amenazadas por el

cambio o por la forma en que se introduzca.

Es probable que muchos integrantes de la alta gerencia consideren el
cambio como una oportunidad para fortalecer el negocio a través de la
alineacion de las operaciones con la estrategia, para asumir nuevos retos
profesionales y riesgos y para avanzar en sus carreras, mientras que, en
otro sentido, para los empleados y gerentes medios el cambio no es ni
buscado ni bienvenido, sino un intruso perturbador del equilibrio (Paul
Strebel, 1996). En este sentido, es importante resaltar que tanto empleado
como organizacién poseen obligaciones reciprocas y compromisos mutuos

que definen sus relaciones. Segun Strebel, a menos que los impulsores del
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cambio definan nuevos términos y persuadan a los empleados a aceptarlo,
es irreal esperar que éstos compren por completo las acciones de cambio

para modificar el status quo.

En otro orden de ideas, muchos intentos de cambio organizacional
pretenden contemplar sélo aquellos factores considerados "duros”, es decir,
factores como la estrategia, la estructura y los sistemas, en detrimento de
los llamados factores "blandos”, tales como la conducta de los empleados y

los patrones mentales y la cultura (Beatty y Ulrich, 1991).

Enfocar los problemas de la estrategia, la estructura y los sistemas es de
suma importancia pero ello no es suficiente ( Beatty y Ulrich, 1991). Ajustar y
fomentar la conducta del empleado hacia el cambio de patrones mentales
representa un aspecto critico dentro del proceso de cambio. Ello genera la
posibilidad de renovacién de la organizacion a través de la delegaciéon de
poder (empowerment) a los empleados, quienes actlan entonces como
lideres en todos los niveles de la organizacion. Remover las barreras entre
gerentes y empleados construye aperturas y dialogos en el proceso

gerencial y genera el cambio en la organizacion.

A través del empowerment, lider y experto solucionan problema en un
sistema donde constantemente se busque el mejoramiento de la

organizacion.

Por su parte, la cultura organizacional constituye otro factor de especial
importancia en el proceso de cambio. Edgar Schein, del Instituto
Tecnoldogico de Massachusetts, define a la cultura como las conductas
aprendidas de un grupo de personas estables enfrentadas al entorno
externo y a los problemas internos. (Schein, 1985). Para Beatty y Ulrich, el

cambio cultural constituye el paso final del cambio de renovacion. Sostienen
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que, en esencia, el cambio cultural radica una modificacion de los patrones
mentales que predominan en los empleados de la organizacion. ( Beatty y
Ulrich, 1991).

Segun la direccionalidad de sus valores, podemos clasificar cuatro tipos
de culturas corporativas: las orientadas hacia el poder, hacia la funcién,
hacia la tarea y hacia la persona (Harrison, 1984). Cada organizaciéon puede
tener rasgos de mas de una de estas tipologias, pero generalmente existe el

predominio de una.

Las organizaciones cuya cultura se orienta al poder, basan en éste sus
valores y dinamicas, no en la legalidad de las acciones. Las que estan
orientadas a la funcién, por el contrario, la legalidad, la norma, la

responsabilidad y el procedimiento de las acciones es lo que importa.

En las organizaciones orientadas hacia la tarea, priva la consecucion de
las metas trazadas. De tal manera, tanto personas, como funciones,
actividades y estructura se valoran en funcion de su contribucion al logro de
la tarea. Las alianzas y colaboraciones tienen lugar si son utiles al propésito

del logro.

Por su parte, las organizaciones orientadas a las personas, son aquellas

en las que los objetivos principales contemplan la satisfaccion éstas.

No existe una tipologia cultural que sea no beneficiosa por si misma. Lo
ideal, segun Harrison, es que exista coherencia entre la cultura y otros
elementos formales e informales de la organizacion, como su estrategia, su

estructura, procedimientos y sistemas y valores de las personas.
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CAPITULO IIl: MARCO ORGANIZACIONAL

3.1 GENESIS Y MISION

Tiasa, C.A. (TERMINAL INTERMODAL ACARREOS Y SERVICIOS
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ANEXOS, COMPANIA ANONIMA) es una empresa que se dedica a la labor de
estiba, lo que significa la carga y descarga de los contenedores de buques
conservando las condiciones de adecuado equilibrio de la nave y en el orden
requerido por ésta para que resulte eficiente la misma actividad en los puertos

sucesivos de embarque.

La organizacion tiene su sede en La Guaira y realiza su labor operativa
en espacios del Muelle del Puerto de la citada ciudad. Su casa matriz, H.L

Boulton & Co. S.A.C.A., esta situada en Caracas.

Funcionalmente, la organizacion posee varias gerencias que se ilustran
en el organigrama (anexo A), pero el alcance de este trabajo solo abarca al

area de operaciones de la empresa.

TIASA, C.A,, fue fundada en 1.979 por H.L. Boulton & Co. Su misién
consiste en prestar servicios de Estiba, Almacenaje de contenedores vacios,
reparacion, mantenimiento de contenedores, acarreos y alquiler de equipos
dentro de la zona portuaria de Puerto Cabello. En el afio 1996 traslada sus
oficinas principales a La Guaira, debido a la reingenieria de la division de

Terminales Portuarios.

Entre los principales clientes de Tiasa C.A., figuran las Lineas Navieras
Maersk, Sea Land, P&O, Nedlloyd (Seaboard Marine, A.P.L., DSR Stinnes,
Hapag Lloyd), Nippon Yusen Kaisha.

3.2 INFORMACION TECNOLOGICA Y ESTRUCTURA:

Tiasa, C.A. maneja sistemas sofisticados para realizar las operaciones

de estiba, contando avanzados equipos capaces de manejar las operaciones
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del patio y muelle. Atiende aproximadamente 17 buques al mes con un
promedio de 22,17 movimientos por hora y movilizando mensualmente 24.640

toneladas estibadas en importacién y 8.007 toneladas en exportacion.

Su direccibn exacta es: Terminales Portuarios La Guaira. Zona
Portuaria, Sector los Cocoteros. Quinta Lotes C-8 y C-9. La Guaira. Dpto.

Vargas. Venezuela.

Tiasa posee una estructura jerarquica, que comprende tres gerencias
que dependen de la gerencia general. Dichas gerencias son: Operaciones,
Mantenimiento y Administracion. A continuacion se presentan los

Organigramas de la organizaciéon y de la gerencia de operaciones.
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lASA (4,

ORGANIGRAMA GENERAL

Gerencia Div. Portuaria

Informatica Secretaria

Gerencia de Administracion
Operativa

Gerenca de Operaciones Gerencia de Mantenimiento
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1454 CA.

ORGANIGRAMA :GERENCIA DEOPERACIONES

Gerente de Operaciones

Asistente de Operaciones Secretaria

Planificador

Superintendente

Asistente de Planificador

Supervisor

Operador de Maquina

Chofer de Flexis

(Obreros)
Tomador de Tiempo
Chequeador
Winchero
Aparejo
Equipero

3.3. PROBLEMATICA
La organizacién se encuentra efectuando cambios de tecnologia. Estos

cambios pueden traer como consecuencia importantes modificaciones en la

estructura, procedimientos y cantidad de personal.
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El trabajo de diagnostico se inscribe dentro del esfuerzo de apoyo a la
organizacion para procurar que el proceso de cambio sea lo menos traumatico
y que se alcance un comportamiento organizacional alineado con las nuevas

directrices que impone el cambio tecnolégico mencionado.

CAPITULO IV: EL DIAGNOSTICO
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4.1 PROPOSITO

El propdsito de la presente Intervencion Diagnéstica consistid en
suministrar a Tiasa, C.A. los servicios de Consultoria requeridos para apoyar la
implantacion de los cambios que la empresa esta emprendiendo, y en especial
lo referido a los sistemas de automatizacion. Este apoyo se efectia desde la
Optica del Desarrollo Organizacional para contribuir a minimizar los efectos
negativos, que el impacto del cambio pudieran traer como consecuencia en la

organizacién, y acondicionarla para que lo aborde en la mejor forma posible.

El diagnéstico forma parte de una intervencibon méas completa
consistente en realizar una labor de Desarrollo Organizacional, que en su
primera etapa se concentrara en la identificacibn de aquellos aspectos que
constituyen rubros medulares desde el punto de vista del Comportamiento
Organizacional (o de otras variables que se contemplen en el alcance de este
trabajo), que pueden afectar el feliz término e implantacion de los nuevos

procesos de automatizacion actualmente en marcha.

4.2 PLANIFICACION DEL DIAGNOSTICO:

4.2.1 Disefio de la Investigacion

El disefio de la investigacion que se usara es de campo, que se basa en
la obtenciéon de los datos directamente de la realidad, sobre la conducta y
actitud de los individuos que forman parte de la organizacion a la cual se le
suministrard el instrumento Resistencia al Cambio, por medio del cual se busca
obtener informacidon necesaria para el presente estudio, con la finalidad de
lograr evaluacion de los factores de la naturaleza de la resistencia al cambio y

su grado de intensidad.
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Acevedo y Pineda (1992) definen la investigacion de campo como “la
estrategia que cumple el investigador y se basa en métodos que permiten
recoger los datos en forma directa a la realidad donde se presente”. Este
disefio presenta una clara limitacion ya que son muchos los datos que no se
pueden obtener por esta via, ya sea por la carencia de recursos, restricciones

espaciales.

4.2.2 Nivel de la Investigacion

El nivel de esta investigacion se puede empezar, segun los objetivos
internos de este estudio, como una investigacion descriptiva, ya que el estudio
busca la descripcion de determinadas caracteristicas o variables utilizando para
esto criterios sistematicos que logren poner en practica el proyecto deseado.
De tal manera, que este trabajo busca caracterizar un fenOmeno y una
situacion concreta indicando a su vez los rasgos mas importantes y peculiares,

constituyendo asi un estimulo para las futuras reflexiones a partir de lo dado.

Los estudios descriptivos acuden a técnicas especificas en cuanto a la
recoleccion de informacion como lo son: la observacion, cuestionarios y las
entrevistas, como también se pueden utilizar informes y documentos realizados

por otros investigadores (Mason y Lind, 1992).

4.2.3 MUESTRA:

La muestra estuvo conformada como se muestra en la tabla 4.1
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TABLA 4.1

Distribucion de la Muestra  Numero de Porcentaje

Participantes

Gerente General 1 6.66%
Gerente de operaciones 1 6.66%
Asistente de Operaciones 1 6.66%
Auxiliar de Operaciones 1 6.66%
Supervisores 3 20.00%
Planificador de Produccion 1 6.66%
Asistente de Planificacion 1 6.66%
Receptores y Chequeadores 6 40.00%

4.2.4 Descripcion de los instrumentos

Para la realizacion de este diagndstico se utilizaron los siguientes

instrumentos:

Cuestionario de resistencia al cambio (Collerete y Guilles, 1969): .
Este instrumento persigue como objeto determinar la naturaleza y el grado de
resistencia al cambio que ofrecen los individuos frente a todo intento de
reemplazar o modificar una manera conocida de actuar por una nueva
conducta o forma de trabajo distinta a la acostumbrada. El instrumento
identifica tres (3) variables como fuentes que originan la resistencia al cambio;
cada una de las cuales fue operacionalizada en cuatro indicadores como se

muestra en la tabla 4.2

TABLA 4.2

26



1. Ligada a

FUENTES

INDICADORES

la Personalidad: variable
referida a la oposicion que ofrecen los
individuos frente a todo intento de
una manera conocida de
debido a

valores,

reemplazar

actuar en el ambito laboral;

factores ligados a

habitos,

sus
percepciones, preferencias,
experiencias e intereses particulares.

. Ligada al Aspecto Social: oposicién que
ofrecen los grupos de trabajo frente a todo
intento de reemplazar o modificar una
manera conocida de actuar o interactuar
en el ambito laboral, debido a factores
ligados a sus percepciones, identificacion
que tienen con el estado actual y apego a

las normas vigentes.

. Ligada al Modo de Implantar el Cambio:
referida a la oposicion que ofrecen los
individuos y/o grupos de trabajo frente a
todo intento de reemplazar o modificar una
manera conocida de actuar e interactuar
en el ambito laboral, fundamentados en

planteamiento racionales y validos.

a) Habitos
b) Preferencia por la estabilidad

¢) Principio de la Primacia

d) Interés Personal

a) Caracter sagrado que se le otorga
a las cosas

b) Rechazo a lo extrafio

C) Identificacion con la situacién
actual

d) Conformidad con las normas
vigentes

a) Irrespeto al personal y a sus

facultades dentro del proceso de

cambio

b) Escasez de medios para
integrarse al cambio

c) Credibilidad en el agente de

cambio
d) Consciencia de la debilidad de los

cambios

Este instrumento esta compuesto por 36 reactivos tipo Likert, alusivas a las
causas o fuentes de la resistencia al cambio, cada uno de los cuales consta de

una afirmacion y una galera de respuestas en una escala numérica del 1 al 4,
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en donde 1 indica desacuerdo con la opinién expresada alli y el 4 acuerdo

completo con la opinion alli expresada por la semejanza de sentimientos.

El cuestionario consta de 36 afirmaciones, 3 por cada uno de los 12
indicadores que miden las 3 variables identificadas como fuentes que originan
la resistencia al cambio:

1. Resistencia ligada a la personalidad
2. Resistencia ligada al aspecto social

3. Resistencia ligada al modo de implantar el cambio

Los trabajadores deberan contestar marcando con una X una opcion de una
escala compuesta por cuatro (4) alternativas de respuestas codificadas del 1 al
4 donde 1, representa para el encuestado lo que menos se asemeja a su
manera de pensar y el 4 lo que mas se acerca a su manera de pensar. Cabe
destacar que para efecto de un analisis mas minucioso del estudio se decidio
incorporar algunos datos referenciales como: edad, sexo, antigiedad en la

organizacion y formacion académica.

Cuestionario de Cultura Organizacional: mide cédmo es percibida la cultura
organizacional por los miembros de la Gerencia de Operaciones. Para lo cual el
instrumento consta de preguntas que se refieren al modo global de conducirse
la Empresa, en variables tales como poder, funciones, tareas y personas. El
instrumento consta de preguntas que se refieren al modo global de expresiones
gue denotan creencias, formas de comportarse, valores y otros elementos que

configuran parcialmente la denominada cultura organizacional (Schein, 1985).

Cada uno de los items tiene cuatro alternativas de respuestas las cuales;

segun el orden de prioridad que merezcan, el individuo colocara el nimero 1 si
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esa alternativa representa a su juicio el punto de vista dominante en la
organizacion y continuara con un 2, 3 y 4 en las alternativas siguientes, de

acuerdo a la prioridad que él le asigne.

Cada uno de los items tiene cuatro alternativas de respuestas las cuales;
segun el orden de prioridad que merezcan, el individuo colocara el numero 1 si
esa alternativa representa a su juicio el punto de vista dominante en la
organizacion y continuara con un 2, 3 y 4 en las alternativas siguientes, de

acuerdo a la prioridad que él le asigne.

Cuestionario de Empowerment Individual: mide siete variables que
determinan si el individuo tiene disposicion para que surjan en él potenciales de
desarrollo personal y de contribuciébn a la organizacion. Las variables son
exploradas dentro de dos grandes bloques, a saber: el trabajo y la situacion
social (TABLA 4.3)

TABLA 4.3

TRABAJO SITUACION SOCIAL

1. Significancia: grado en que el trabajador

5. Amistad: grado en que el

siente que su trabajo le es personalmente trabajador se siente aceptado en
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importante. la organizacion ya que tiene

amigos.

2. Impacto: grado en que el trabajador|6. Respeto: grado en que el
percibe que su trabajo esta ligado con lo trabajador es aceptado por la
que sucede en su departamento u organizacién por sus cualidades

organizacion. personales.

3. Competencia: grado en que el trabajador |7. Comunicacion: grado en que el
se percibe a si mismo como capaz de trabajador se integra a la

realizar el trabajo que le corresponde. organizacion

4. Eleccién: grado en que el trabajador

siente que en su trabajo tiene posibilidades

de emitir juicios o tiene margen de accion.

Este cuestionario de Empowerment Individual (Flores, 1995). Consiste
en un instrumento que busca medir siete variables que determinan si el
individuo tiene disposicion para que surjan en él potenciales de desarrollo
personal y de contribucidn a la organizacion. Las variables son exploradas
dentro de dos grandes bloques, a saber: el trabajo y la situacién social. Ambas

variables se detallan en la tabla 5.3.

Este instrumento esta compuesto por 40 preguntas disefladas para
conocer los sentimientos personales de individuos sobre su trabajo; por lo que
le pide a los encuestados que indiquen el grado en que estan de acuerdo o en
desacuerdo con cada afirmaciéon cambio, cada uno de los cuales consta de
una afirmacion y una galera de respuestas en una escala numeérica del 1 al 4,
en donde 1 indica desacuerdo con la opinién expresada alli y el 4, indica
acuerdo completo con la opinion alli expresada. En la medida que los

individuos se acerquen a 4 indica que el empowerment es mayor.

Precede a cada uno de los cuestionarios una hoja con las instrucciones

que tienen por objeto clarificar el modo correcto en que debera ser respondido,
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destacando la importancia de la veracidad de los datos suministrados, el

anonimato y otros datos de interés.

El tiempo estipulado para responder el cuestionario es de 15 a 20
minutos aproximadamente. Para facilitar la administracién del cuestionario se
configuraron instrucciones para administrar eficazmente el instrumento. Para
evitar posibles destrucciones o alteraciones de las respuestas se considera
conveniente que el administrador del cuestionario no esté presente a fin de dar

libertad al trabajador para elegir sus respuestas.

4.3 Proceso de Diagnéstico

En el caso de la empresa estudiada, se procedid a recolectar la
informacién necesaria utilizando para ello los tres cuestionarios antes citados y

que se presentan en los anexos.

Igualmente se procedido a efectuar una Junta de Diagnostico y tres
entrevistas al nivel de la Gerencia del proyecto para identificar todos aquellos
elementos que contribuyeran a complementar los indicadores que mostraban

los cuestionarios aplicados.

ANALISIS DE LOS RESULTADOS

RESULTADOS OBTENIDOS

Instrumento de Resistencia al Cambio:

Este instrumento arrojé los siguientes resultados:
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Fuentes de Resistencia ligadas a la personalidad: 32.8% del total
Fuentes de Resistencia ligadas al aspecto social: 33,5% del total
Fuentes de Resistencia ligadas al Modo de Implantar el cambio: 33,7% del

total.

Grado de Resistencia al Cambio: el nivel obtenido es medio (3), la cual es
una categoria que incluye individuos cuya oposicion representa una limitante
para la ejecucion del programa de cambio.

(Ver desglose de resultados en: Tabla de Resultados: Resistencia, que se
encuentra en los anexos).

Instrumento de Empowerment:

Este instrumento arrojo los siguientes resultados:

Variable Grado Variable Grado
Empowerment Empowerment
Significancia 3,83 Amistad 2,63
Impacto 3,21 Respeto 3,03
Competencia 3,68 Comunicacion 2,50
Eleccion 3,13
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El desglose de cada instrumento se encuentra en Tabla de Resultados:

Empowerment, que se encuentra en los anexos.

Instrumento de Cultura:

Este instrumento arrojo los siguientes resultados:

Cultura Puntuacion |Desviacion
A Poder 2,42 1,55
B Funciones 2,44 0,88
C Tarea 2,36 1,02
D Persona 2,78 1,08

En este instrumento la respuesta se dispersd dentro de los cuatro
aspectos medidos. A primera vista, pudiera parecer, que la Organizacion
estuviera enfocada en la Tarea. No obstante las distintas variables presentan
una elevada dispersion de los datos. Al someterlo al analisis de desviacion, los
resultados indican que en realidad la organizacion se focaliza
fundamentalmente en el aspecto del Poder. ( Ver desglose en Tabla de

Resultado: Cultura en los anexos).

MUESTRA:

La muestra estuvo conformada de la siguiente manera:

Distribucion de la Muestra  Numero de Porcentaje
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Participantes

Gerente General 1 6.66%
Gerente de operaciones 1 6.66%
Asistente de Operaciones 1 6.66%
Auxiliar de Operaciones 1 6.66%
Supervisores 3 20.00%
Planificador de Produccion 1 6.66%
Asistente de Planificacion 1 6.66%
Receptores y Chequeadores 6 40.00%

DESCRIPCION DE LOS INSTRUMENTOS

Para la realizacion de este diagndstico se utilizaron los siguientes instrumentos:

Cuestionario de resistencia al cambio: determina la naturaleza y el grado de
resistencia al cambio que ofrecen los individuos frente a todo intento de
reemplazar o modificar una manera conocida de actuar por una nhueva

conducta o forma de trabajo distinta a la acostumbrada.

El instrumento identifico tres (3) variables como fuentes que originan la
resistencia al cambio; cada una de las cuales fue operacionalizada en cuatro

(4) indicadores como se muestra en la siguiente tabla:

Este instrumento esta compuesto por 40 preguntas disefiadas para
conocer los sentimientos personales de individuos sobre su trabajo; por lo que
le pide a los encuestados que indiquen el grado en que estan de acuerdo o en
desacuerdo con cada afirmacion cambio, cada uno de los cuales consta de
una afirmacion y una galera de respuestas en una escala numérica del 1 al 4,

en donde 1 indica desacuerdo con la opinidn expresada alli y el 4, indica
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acuerdo completo con la opinion alli expresada. En la medida que los

individuos se acerquen a 4 indica que el empowerment es mayor.

Junta de Diagndéstico:

A través de una de las técnicas para generar ideas “tormenta de ideas”, y
explicado lo que significa un analisis externo e interno de la organizacion; el
grupo coincidié en expresar, refiriendose a lo que son a su juicio, las fortalezas,

debilidades, oportunidades y amenazas para la organizacion lo siguiente:

Ubicacién Geografica

Excelente relacion con Empresas Nuevos contratos
Naviera

Conocimiento del Sector

Adquirir nuevas maquinas

Poco personal de relevo en Dpto.
De Receptores Fuerte rivalidad entre los

Poca motivacién a los Empleados competidores

y/o Obreros Mejores condiciones laborales de
Falta de planificacién en el otras empresas

mantenimiento de los equipos (es Baja demanda

percibida como falta de interés) Poco rendimiento en el mercado

35



CONCLUSIONES

HALLAZGOS ENCONTRADOS:

Al realizar correlaciones entre variables de cada uno de los instrumentos
desarrollados pudimos encontrar un conjunto de aspecto a destacar, los cuales

son:

1. En general las personas que conforman la Gerencia de Operaciones se
perciben como indispensables en sus puestos de trabajo, haciendo una
labor importante y que genera valor agregado para la organizacion.

Autoestima elevada pero en forma individualizada.

2. Los trabajadores sienten que poseen las competencias necesarias para

realizar su trabajo.

3. El diagndstico da sefiales de preponderancia del trabajo individual en

detrimento del trabajo en equipo.

4. Poca identificacion organizacional en aparente contradiccion con una fuerte

motivacion a la tarea.
5. Las personas evidencian resistencia al cambio en todas las variables

estudiadas, notandose una ligera preponderancia de resistencia al cambio

en lo relativo a la forma o modalidad como éste se implemente.
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RECOMENDACIONES Y ACCIONES:

. Se recomienda

Acciones

Estrategia de cambio con amplia participacion del personal
Estrategia Comunicacional del Cambio

Plan de Motivacion que haga énfasis en la identificacion y
membrecia.

Reforzar el trabajo en equipos vy las relaciones interpersonales.
Justa valoracion de los aportes realizados hasta ahora por los
trabajadores.

Es importante reforzar la credibilidad en el agente de cambio, en
aras de contrarrestar la resistencia a la modalidad manifiesta en el

instrumento de resistencia ya analizado.

Para prestar apoyo a la estrategia de Cambio Organizacional, se

propone la realizacién de un conjunto de actividades destinadas a fortalecer a

la organizacion dentro del contexto del cambio organizacional.

Estas actividades, deben encaminarse con el propdésito de eliminar o

aminorar aquellas variables que inciden en forma negativa en el proceso de

cambio y afianzar aquellas fortalezas que muestra la organizacion como

bloque, y que nutren el proceso de transformacion.
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