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RESUMEN

Este trabajo especial de grado, tiene por objeto presentar el diagnéstico
organizacional correspondiente al proceso de intervencion para la Direccion
General Sectorial de Planificacion y Presupuesto del Ministerio de la
Defensa; en si, este esfuerzo académico representd para el autor, el ultimo
requisito para obtener el titulo de Especialista en Desarrollo Organizacional y
a su vez, en una oportunidad para desarrollar los enfoques, teorias, modelos,
metodologias y técnicas propios de esta area aplicada, de la ciencia del
estudio del comportamiento humano en el entorno organizacional. En tal
sentido, el autor plantea que el propédsito de la investigacion, esta circunscrito
en la realizacion de una intervencion diagnostica sobre el objeto de estudio
seleccionado, o sea, sobre la estructura organizativa, encargada de
consolidar la funcién planificadora y presupuestaria de Ministerio de la
Defensa. De tal manera, el autor para obtener una apreciacién, basada en
una percepcion ajustada al paradigma cientifico, de la organizacion, utilizé
algunas herramientas e instrumentos conceptuales, en especial a los
correspondientes y de soporte al modelo de Porras, para orientar con base a
los hallazgos, el diseno de la estrategia adecuada para el cambic
organizacional que aumente el desempefio de esa Direccibn General
Sectorial. En consecuencia, se realizdé una medicion de clima organizacional,
mediante un instrumento elaborado por el autor, se efectué el andlisis del
escenario de trabajo (modelo de Porras) fundamentado en una comparacion
entre los resultados obtenidos en la medicién del clima organizacionai y la
percepcion del autor sobre las respuestas y actitudes mostradas por
miembros claves durante la realizacion de las entrevistas verbales no
estructuradas. Y por Gltimo, el autor, presenta el plan de intervencién para el
cambio, bajo el formato del Modelo de Fiujo de Porras que pudiera eievar el
desempefio organizacional, asi como también, expresa las conclusiones del
esfuerzo investigativo y las recomendaciones pertinentes para crear las
condiciones para hacer plausible la ejecucién de la planificacién de la
intervencion de cambio.
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INTRODUCCION

En los ultimos arios, el estado venezolano ha venido trabajando en el
proceso de reestructuracién de las instituciones de caracter publico, con el
propésito de mejorar la calidad de los servicios publicos, asi como también,
aumentar la eficiencia de la gestion administrativa en haras de lograr con el
menor costo posible los objetivos nacionales. A partir de la consolidacion de
la primera etapa del proceso constituyente, cuyo producto principal se
materializa en el nuevo texto constitucional de la Republica Bolivariana de
Venezuela (1999), es que en definitiva, empieza a tomar visos de realidad los
cambios estructurales que se requieren en las organizaciones
gubernamentales para hacerse modernas y eficientes en la prestacion del

servicio al colectivo nacionai.

En consecuencia, lo expresado anteriormente da contexto general favorable
para la realizacion de un estudio en el campo del Desarrollo Organizacional,
y asi poner en practica, los conocimientos y competencias adquiridos durante
el transcurso del postgrado en Desarrolio Organizacional que ofrece la

Universidad Catolica Andrés Bello.




N

Es menester senalar, que la tematica a desarrollar esta enfocada en la
aplicacion de los conocimientos en el area de la Consultoria, en especial, en
la elaboracién del diagnostico organizacional. La principal fuente de
informacion, estd  constituida por aquella recogida a través de ia
investigacion documental, las entrevistas a expertos y la aplicacion de

instrumentos para medir la percepcidbn del ambiente interno de la

organizacion.

Los aspectos centrales de la investigacion, asi quedan circunscritos, a la
determinacion e identificacidon de los problemas reales y potenciales, asi
como también, a las areas susceptibles de mejoramiento que afectan al
desemperio organizacional en el contexto castrense, en este caso particuiar,

al que refiere a la Direccion General Sectorial de Planificacion y Presupuesto

del Ministerio de la Defensa.

El capitulo | aborda el planteamiento y delimitacion del problema, asi como
también, expresa los objetivos de investigacion, justificacion e importancia
tanto institucional como personal, que representa el presente trabajo

académico.

El capituio Il, hace una revision tedrica sobre aspectos pertinentes de las

teorias en materias de sistemas, organizacion, cultura y clima organizacionai,



y cambio organizacional, que dan un soporte coherente y logico a la

investigacioén.

El capitulo lll, versa sobre la descripcién de la metodologia de investigacion

aplicada, que hizo posible el logro de los objetivos de investigacion

planteados en este esfuerzo académico.

El capitulo IV sintetiza y expresa, el diagndstico obtenido relativo a la
situacion actual que presenta la Direccién General Sectorial de Planificacion

y Presupuesto del Ministerio de la Defensa.

Y por ultimo, se expresan las conclusiones a las que el autor a llegado luego
de haber culminado fa investigacibn y que le permitié formular
recomendaciones sobre el plan de intervencién adecuado para mejorar el

desempenfio individual como organizacional.




CAPITULO |
(El Problema)

Introduccion

La Fuerza Armada Nacional en el desempefio de su rol indiscutido, como
garante de la defensa y seguridad de la integridad del estado venezolano, en
sintonia con la vision y objetivos de la nacion, formuld un plan denominado:
“Plan Estratégico de Consolidacion de la Fuerza Armada Nacional (2000-
2009)" con la finalidad de establecer los lineamientos institucionales y lograr
los cambios requeridos para transformar a la entidad castrense en una
organizacion moderna, altamente disuasiva, con una alta capacidad y
flexibilidad, garantizando a la republica su seguridad y la defensa de sus

intereses, asi como también, contribuir con su participacién activa al

desarrollo nacional.

Citado plan, constituye un instrumento de planificacion de indole rector para
la consolidacién, despliegue y alternativas de empleo de la organizacion para
los proximos diez afios, procurando la armonizacion y sistematizacion de la
planificacion militar como administrativa, en el marco de una visién holistica

que permita el cumplimiento de la mision de la Fuerza Armada Nacional.




Los lineamientos institucionales plasmado en el plan, orientan la accion a
seguir, contemplan aspectos generales y especificos de naturaleza
operacionales, de personal, educativos, organizacionales y logisticos. En
especial, el plan hace énfasis, en el reordenamiento y compactacion de las
formas estructurales en funcion de la redefinicion de los procesos
organizacionales que coadyuven al cumplimiento de la mision institucional,

redimensionada en la nueva carta magna.

La tematica de investigacidon esta centrada en la realizacion de un
diagnéstico de la Direccion General Sectorial de Planificacion y Presupuesto
(DIRPLAPRE); con el propésito de intervenir desde la perspectiva del

Desarrollo Organizacional a los fines de mejorar la eficiencia y eficacia

organizacional.

Formulacion del Problema
“Una organizacion solo existe cuando dos 0 mas personas se juntan para
cooperar entre si y alcanzar objetivos comunes, que no pueden lograrse

mediante iniciativa individual” (Chiavenato, 1994, p. 36).

Partiendo de la cita anterior, se debe destacar que el logro de esos objetivos

comunes solo puede concretarse si las personas que interactuan en las




organizaciones, establecen un contrato psicolédgico lo suficientemente fuerte
que les permita desenvolverse en la misma, actuando de manera arménica
con las normas, valores, estilos de comunicacién, comportamientos,

creencias, estilos de liderazgo, lenguajes y simbolos de la organizacion.

El conjunto de elementos citados en el parrafo anterior, conforman lo que se
conoce como Cultura Organizacional o Cultura Corporativa, Serna (1997)
define la Cultura Organizacional, resaltando que es “... la manera como las
organizaciones hacen las cosas, como establecen prioridades y dan

importancia a las diferentes tareas empresariales” (p.105).

La Cultura Organizacional condiciona el comportamiento de las personas
dentro de las organizaciones, es ella quien determina el Recurso
“...enraizamiento, arraigo y permanencia... “ (Guedez, 1998, p. 57) del

3

Humano, generando en él “.. eficacia, diferenciacién, innovacién vy

adaptacion ...” (Valle, 1995, p. 57).

Considerando lo antes citado se infiere que la Cultura Organizacional es una
de las mayores fortalezas de la organizacion, si ésta se ha desarrollado
adecuadamente, caso contrario constituye una de las principales debilidades,

es por ello que de presentarse la cultura como una debilidad, la organizacion

debera “... definir programas y acciones ... que modifiquen los elementos




culturales que impiden...” (Serna 1997, p. 105) que el recurso humano logre

identificarse con la organizacion y desarrollar un clima de trabajo motivante.

La Cultura Organizacional, es sin duda alguna el integrador de todas las
organizaciones y por ende es uno de los factores determinantes en la
eficacia del recurso humano,; de la aceptacion de ella dependen los niveles

de productividad y el clima Organizacional en el que se concretan los

objetivos.

Cada Organizacion posee, su propia cultura, tradiciones, normas, lenguaje,
estilos de liderazgo, simbolos, que generan climas de trabajos propios de
ellas; es por ello que dificimente las Organizaciones reflejaran culturas
idénticas, estas ultimas son “ . tan particulares como las huellas digitales”.

(Phegan, 1998, p. 1) las organizaciones tienen su propia identidad.

Ejemplo de esta afirmacion, son las Fuerzas Armadas Nacionales, cuya
mision es la Seguridad y Defensa del pais. Pese a tener una mision definida,
sus integrantes Ejército, Armada, Aviacion y Guardia Nacional, no tienen la
misma cultura y por consiguiente los climas de trabajo difieren uno del otro;
el lenguaje, los simbolos, los ritos, las creencias, los valores, las creencias y
las doctrinas son totalmente distintas.

Las siguientes afirmaciones son producto de las observaciones directas

realizadas por el autor del presente trabajo y apreciaciones de algunos




empleados que laboran en el contexto militar, en especial en la Direccién

General Sectorial de Planificacion y Presupuesto del Ministerio de la

Defensa.

En el seno de esta Organizaciéon Castrense labora personal civil profesional,
técnico, secretarial y obrero que apoyan los procesos administrativos que se
dan en cada una de las Fuerzas para cumplir la misién que tienen asignada
en la Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela. Este personal
civil se ve afectado por diversos factores que inciden en su eficacia, algunos
de ellos son los diferentes estilos de liderazgo, la comunicacion, la alta
rotacion del personal militar, el choque entre los valores de la organizacion
castrense y los valores individuales del personal civil; todo ello genera un
descontento que légicamente repercute en los ambientes de trabajo,
desarrollando climas de trabajos ambiguos, tensos y autoritarios que merman
la eficacia del personal en sus actividades, sin perder de vista el
comportamiento de éste, que en el comun de los casos se tornan retantes o

apaticos ante [o que sucede en la organizacion.

Hay que recalcar que el choque entre el personal militar y civil tiene puntos
criticos, el primero radica en la formacién de ambos grupos y el segundo er

el desarrolio de la cultura organizacional castrense.



La formacion castrense radica en la naturaleza de la organizacion, es por ello
que la misma recalca valores de obediencia, disciplina, subordinacion,
respeto por la jerarquia, honor y lealtad; valores estipulados en la Ley
Organica de las Fuerzas Armadas Nacionales, mientras que los valores del
personal civil son mas diversos, enmarcados en los nucleos familiares, los
institutos educativos de procedencia y ademas estan dirigidos a considerar
aspectos del ser humano como: respeto por la persona, consideracion,

comunicacion fluida, alegria, humor, sinceridad, originalidad, trabajo en

equipo compartido entre muchos otros.

El incipiente desarrollo de la cultura organizacional castrense hacia su
personal civil y el factor de la formacién citado anteriormente, han dado

origen a una brecha entre el personal militar y el personal civil.

Un verdadero desarrollo de la cultura organizacional, permitiria crear un
punto de equilibrio entre ambos grupos de referencia, por lo que la brecha
entre ellos quedaria cerrada y se desarrollarian climas de trabajos
agradables que permitirian enlazar las necesidades de la organizacion con

las necesidades del empleado, por lo que el desempefo de estos seria

satisfactorio.

Considerando el planteamiento anterior, surge la necesidad de considerar la

importancia de la cultura y el clima organizacional como factores
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determinantes en la eficacia del personal civil que labora en el contexto
militar; a fin de elevar los niveles de productividad y excelencia de este
ultimo, propiciando ademas climas de trabajos motivantes y retadores que

permitan a los militares y civiles desarrollar un trabajo en equipo para lograr

los objetivos de la organizacion.

En funcion del planteamiento expuesto con anterioridad, surgen interrogantes
como: ;Cuales factores inciden en el comportamiento individual como
organizacional de la Direccion General Sectorial de Planificacion vy
Presupuesto del Ministerio de la Defensa?, ;Qué elementos de la cultura
organizacional castrense afectan en la eficacia del personal en el
cumplimiento de su trabajo?, ;Qué problemas o areas susceptibles de

mejoramiento presenta la Direccion General de Planificacion y Presupuesto

del Ministerio de la Defensa?.
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Objetivos de la investigacién

El autor en funcidon de la naturaleza de la investigacién se plantea los

siguientes objetivos:

Objetivo General

Efectuar una intervencion diagnéstica en la Direccién General Sectorial de
Planificacion y Presupuesto del Ministerio de la Defensa, con el prop6sito de

obtener informacion que permita formular un plan de intervencién de cambio

organizacional para mejorar el desempefio organizacional.

Objetivo Especificos
1. Aplicar una medicién de clima organizacional de las dependencias

adscritas a la Direccion General Sectorial de Planificacién y Presupuesto

del Ministerio de la Defensa.

2. Analizar el escenario de trabajo de la Direccidn General Sectorial de

Planificacion y Presupuesto del Ministerio de la Defensa.

3. Proponer un plan de intervencion de cambio organizacional para la

Direccion General Sectorial de Planificacién y Presupuesto del Ministerio

de la Defensa.
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Justificacion e importancia de la investigacion

La realizacién de un diagnostico organizacional en la Direccion General
Sectorial de Planificacion y Presupuesto del Ministerio de la Defensa, reviste
de una gran importancia como experiencia intervensionista para el
mejoramiento del desemperfio general de la institucién, puesto que, a pesar
de su especificidad, resulta un conocimiento y acercamiento al desemperfio
de la generalidad de las dependencias administrativas, en donde conviven

militares y civiles, trabajando para el logro de las metas organizacionales.

El aporte de la investigacion, esta en proporcionar una revision concisa de la
base teorica que da contexto al a una posible intervencidon en materia de
Desarrollo Organizacinal (DO), adecuada a los nuevos paradigmas y que a

la vez, constituya una propuesta real que contribuya con la modernizacién de

FAN,

En la medida que la organizacion militar venezolana alcance la
modernizacidon que exige los nuevos tiempos, seguira justificando ante la

percepcidn positiva de la colectividad nacional su existencia institucional.

Ademas de la justificacion general, la realizacion de la presente investigacidn

se justifica especificamente desde la optica Institucional y personal:
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Institucional

La Fuerza Armada Nacional en funcién de cumplir con el mandato expreso
en el nuevo texto constitucional de la Republica Bolivariana de Venezuela,

adelanta una serie de acciones con el proposito de materializar su nueva

vision:

Para la primera década del tercer milenio la Fuerza Armada
Nacional  sera una organizacibn moderna, altamente
disuasiva, integrada por un capital humano profesional de la
mas alta calidad. Dotada de una alta capacidad y flexibilidad
para garantizar la seguridad del Estado Venezolano,
defender los intereses nacionales, y participar activamente
en el desarrollo nacional’(FAN, 2000)
En concordancia con la vision, el diagndstico organizacional enmarcado
dentro de una posible intervencion de Desarrollo Organizacional (DO)
contribuirfa en la materializacion de la misma, es aqui donde se articula y

justifica la realizacion de la investigacion como un aporte académico que

coadyuve a la concrecion de este gran objetivo.

Personal

En el plano personal, la realizacion de la investigacion representa la
oportunidad de poner de manifiesto el resultado de las largas pero gratas
horas de estudio, dedicada a comprender los amplios conocimientos vy

enfoques de campo del Desarrollo Organizacional, como aquellos aspectos
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generales relativos con las nuevas tendencias de la gerencia empresarial;
significando al mismo tiempo, la adquisicion de competencias y cogniciones
individuales que capacitan al autor para emprender intervenciones en la

institucion con una mayor probabilidad de éxito que mejore de la gestion

organizacional.

Delimitacién de la investigacion

El objeto de la investigacion esta circunscrito en su perspectiva amplia, al
estudio del desempefo de la organizacion castrence , y en su perspectiva
restringida, aborda lo concerniente a los elementos y actores que intervienen
en el comportamiento de la Direccion General Sectorial de Planificacion y

Presupuesto de la Fuerza Armada Nacional para el mejoramiento de una

adecuada gestion organizacional.

El autor pretende efectuar un diagnéstico sobre la Direccion General
Sectorial de Planificacion y Presupuesto. El proposito del diagndstico es el de
identificar y categorizar los potenciales problemas que inciden en el
desempefio organizacional de citada Direccion, para asi, poder disefar la
estrategia (el Plan de Accion) adecuado que permita implantar correctivos a

las desviaciones en la desempefio organizacional deseado.
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Limitacion de la investigacion

La realizacion de la investigacion se vio afectada por las siguientes

limitaciones:

1. Limitada informacién sobre antecedentes de intervenciones en Desarrollo

Organizacional realizadas en la Fuerza Armada Nacional Venezolana.

2. Escasa disponibilidad de tiempo de los Directores y Jefes, para el
desarrollo de entrevistas y cuestionarios pertinentes para el diagnéstico

organizacional.




CAPITULO I
(Marco Teorico)

Habiendo definido el planteamiento del problema, establecido el objetivo
general y sus derivados objetivos especificos a los fines de la presente
investigacion, es hace menester fundamentar los aspectos de indole tetricos
y filoséficos que sustentardn a la misma. En consecuencia, el marco teérico
abord6 lo concerniente a diversas teorias y conceptos atinentes al campo

del Desarrollo Organizacional.

Los probiemas susceptibles de ser sometido a investigacion, generalmente
poseen referencias tebricas y conceptuales, que aun cuando se muestren
difusas o sistematizadas, su propédsito es dar al estudio en cuestion, un
sistema coordinado y coherente de conceptos que permitan integrar el

probiema a un ambito o contexto donde cobre sentido.

Considerando lo expuesto en el parrafo anterior, el propdsito del marco
tedrico de esta investigacion, es la de situar el problema de estudio dentro de
un conjunto de conocimientos valederos, que permita orientar el plan de la
investigacidn, asi como también, establecer las estrategias a seguir para la

obtencién de los objetivos previamente formulados.
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Se abordo6 la teoria sobre las organizaciones, para dar contexto al desarrollo
de la tematica tratada en funcion de la organizacién militar; la teoria general
de sistemas, considerando sus antecedentes de estudios como autores
fundamentales; la teoria del cambio planificado, para explicar con caracter

normativo la introduccion o reemplazo de una tecnologia dentro de las

organizaciones.

ANTECEDENTES DE LA INVESTIGACION

La organizacion militar tiene una estructura particular que ha sido fuente de
inspiraciéon, desde el punto de vista funcional, para el disefio de
organizaciones de indole privada, salvando desde luego, las diferencias
propias que la misma tiene en funcién a la naturaleza de sus fines (bélicos y
de defensa). De tal manera, que la percepcidn general de dicho tipo de
institucion, en opiniones de autores como Toffler (1995), sefnala paradigmas
basados en la eficacia en la definicion de los objetivos, eficiencia en la
administraciéon de los recursos asignados para el logro de los objetivos
institucionales, que orientado a la accidn en la busqueda del
perfeccionamiento de técnicas y de la generacion de novedosos métodos

que mejoren la efectividad organizacional.
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Toffler (1995, op. citada) en su analisis sobre el comportamiento historico de
la institucion militar, sefiala que este tipo de organizacion ha marcado el ritmo
en el avance de la ciencia y tecnologia de la civilizacién occidental; la cual

partiendo de aplicaciones bélicas, cambiaran para cumplir fines pacificos en

procura del bienestar humano.

La percepcidn de la institucion castrense venezolana dista mucho del
paradigma organizacional militar antes esbozado. La realidad del pais,
estigmatizada por infructuosas estrategias fallidas por mejorar la situacion de
una balanza comercial adversa, en la que se importa la mayoria de los
bienes y servicios que se cocnsumen e incluyendo la tecnologia bélica
necesaria para disuadir y mantener el equilibrio militar en la regidn, acarrea
repercusiones y vulnerabilidades significativas y una virtual dependencia

antes los paises desarrollados.

La intencion del alto mando institucional de la Fuerza Armada Nacional, es la
de detener y revertir esta situacion, por intermedio de politicas y estrategias
que desde la perspectiva teleoldgica, orientan las acciones hacia la
realizacion de la nueva vision institucional, que acorde con las tendencias
gerenciales actuales, enmarquen los esfuerzos de reestructuracion
organizativa que adelanta los érganos directorales en la sede ministerial y
que procurar un cambio benéfico para la organizacion total. Lo expresado

anteriormente, sefiala una redefinicion en la percepcion interna como
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externa de la organizacion, que hace pensar, que la instituciéon camina a tono
con los nuevos paradigmas visualizados por Nasbitt (1982), citado por
Bennis(1995), y en especial al logro de la eficiencia y eficacia en la gestion
organizacional que hasta ahora ha sido producto inacabado de las fuerzas de
la celeridad y de la complejidad dindmica que caracteriza los modernos
procesos de cambios sociales, politicos, economicos y que inexorablemente

inciden, directa e indirectamente, en la definicidn de la cultura organizacional

militar venezolana.

DESARROLLO ORGANIZACIONAL

El Desarrollo Organizacional (DO) ha evolucionado durante los Ultimos afos
constituyéndose en una disciplina fundamentada en el cambio
organizacional. Como cualquier otra disciplina, el DO tiene fundamentos
tedricos que sirven de modelos para lograr cambios definitivos en una

organizacion que le permitan adaptarse y sobrevivir en el entorno actual.

Existen diferentes conceptualizaciones sobre “Desarrollo Organizacional”,
sin embargo la mayoria de autores concuerdan con que una de las
principales funciones del DO (Desarrollo Organizacional) es mejorar el
ambiente de trabajo dentro de la organizacidn, para el consecuente alcance

de objetivos y eficiencia organizacional.
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El DO pretende: eficiencia organizacional a través de una mejor relacion
trabajador - empresa, mejorar la calidad de vida del trabajador y lograr mayor

rentabilidad. Todos estos aspectos se encuentran interrelacionados.

Porras y Robertson (1992), al revisar la bibliografia sobre D.O. encontraror

las siguientes definiciones:

"el D.O. es una respuesta al cambio una estrategia
educativa compleja con la que se intenta cambiar las
creencias, actitudes, valores, y estructura de las

organizaciones de modo que ellas puedan adaptarse mejor"
Bennis (1969, p. 2).

"un esfuerzo (1)planificado, (2)realizado por toda la amplitud
de la organizacion, y (3)administrado por ia alta gerencia,
para (4)aumentar la salud y eficacia de la organizacion
mediante (5)intervenciones planificadas sobre los 'procesos’
de la organizacion, usando el conocimiento de la ciencia del
comportamiento. Beckhard (1969 , p. 9).

“.. un cuerpo de conocimiento que relaciona los medios en
que las organizaciones pueden adaptarse mejor' (p. ix).
Luego, ellos lo definen mas especificamente como "un
cambio planificado, basado en los valores, de los procesos
de la auto-evaluacion, involucrando tecnologia y estrategias
especificas, con el objetivo de mejorar la eficacia total de un
sistema organizacional” (Margulies y Raia, 1978, p. 74).

"un proceso de la amplitud del sistema donde se hace
recoleccion de datos, diagnoéstico, planificacion activa,
intervencion, y evaluacion con el objetivo de: (I)mejorar la
congruencia entre estructura organizacional, proceso,
estrategia, gente, y cultura; (2) desarrollar soluciones
organizacionales nuevas y creativas; y (3)desarrollar la
capacidad organizacional de auto-renovarse. Esto ocurre
mediante la colaboracion de los miembros organizacionales
que trabajan con un agente de cambio que usa la teoria,



21

investigacion, y tecnologia de la ciencia del comportamiento”
Beer (1980, p. 1 0).

‘un proceso planificado de cambio en la cultura de una
organizacién con la utilizacion de la tecnologia,

investigacion, y teoria de la ciencia del comportamiento”
Burke (1982, p. 10).

‘un proceso sistematico de valores subordinados que
emplea una variedad de técnicas introducidas por un
consultor para mejorar la eficacia de las organizaciones
complejas” Robey y Altman (1982, p. 1).

‘un gran esfuerzo respaldado por la alta gerencia, para
mejorar los procesos de renovacidn y de solucidn de
problemas de una organizacidn, particularmente mediante
un diagndstico y manejo mas efectivo y colaborador de la
cultura organizacional - con especial eénfasis sobre el equipo
formal de trabajo, el equipo temporal y la cultura intergrupal -
con la asistencia de un consultor - facilitador y el uso de la
teoria y la tecnologia de ciencia de la ciencia aplicada del
comportamiento, incluyendo investigacidn de accion”
French y Bell (1984, p. 17).

“una aplicacion de la amplitud del sistema del conocimiento
de la ciencia del comportamiento para el desarrollo y
refuerzo planificado de las estrategias organizacionales,
estructuras, y los procesos para mejorar la efectividad de
una organizacion” Huso y Cummings (1985, p2)

Muchinsky (1994) manifiesta que el DO es una subdisciplina de la Psicologia
Organizacional, que ha evolucionado muy rapidamente y que es un esfuerzo

de toda la organizacion apoyada por la alta gerencia. La definicion del autor

es.

El DO es un esfuerzo planificado, que afecta a toda la
organizacion dirigido desde la cumbre, para incrementar la
eficacia y la salud de la organizacién a través de una intervencion
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planificada sobre la organizacion utilizando los conocimientos de
la ciencia de la conducta

Esta definicion muestra una tendencia psicoldgica del DO, pues cuando se
habla de la ciencia de la conducta, se refiere especificamente a la Psicologia.
A través de la puesta en practica de sus tecnicas, puede llegar a mantener
una organizacion éptima, en términos econdémicos y sociales, respondiendo a
demandas y necesidades externas e internas del medio, dentro un ambiente

de trabajo saludable para todos los integrantes de la organizacion.

Este mismo autor comenta que la definicion anterior del DO, tiene cinco

partes claves, que describen lo que es un DO y sus implicancias:
e EIl DO es una actividad planificada puesto que implica el
diagnostico de problemas, la realizacién de un plan y la

movilizacion de recursos para ejecutar el plan.

e Los esfuerzos del Do afectan a toda la organizacién, aunque

no toda la organizacién podra estar en el punto de mira.

e Los efectos del DO deben estar dirigidos y apoyados desde la
cumbre. El DO fracasa si no cuenta con el apoyo y el

compromiso de los niveles altos de direccién.
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e Los programas del DO son un medio para mejorar la salud y
la eficacia de la organizacién. La salud de la organizacion es
igual que la salud personal: las entidades saludables pueden

obtener niveles de rendimiento alto; las organizaciones

malsanas no.

» Los objetivos provienen de intervenciones deliberadas, los
procedimientos pueden variar desde la modificacion de la
disposicidn fisica hasta la oferta de una formacion especifica

para ciertos miembros de la organizacion.

Esto elementos, muestran claramente la real magnitud e importancia, en
los dias actuales de implementar programas de DO, pues su practicidad y
funcionalismo tiende de manera global a mejora muchos aspectos en las

empresas modernas.

Tomando otras definiciones vemos que estas incluyen otros elementos:

Desarrollo organizacional (DO) es un esfuerzo a largo plazo,
apoyado par la administracion gerencial, en la mejora de los
procesos de solucidon de problemas y de renovacién de una
organizacién a través de la administracion eficaz de la cultura
organizacional Stoner y Freeman, (1995, p307).

Esta definicidon aborda la Cultura Organizacional, es decir que un programa

de DO maneja la cultura para abordar los problemas de la organizacion.
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Entonces encontramos un nuevo factor que interviene en el DO, la Cultura

Organizacional.

Otra definicién un tanto mas completa:

“El término “desarrollo de la organizacién” implica una estrategia
de reeducacion normativa ideada para afectar los sistemas de
creencias, valores y actitudes dentro de la organizacién de modo
que se puedan adaptar mejor al ritmo de cambio acelerado de la
tecnologia, el entorno industrial y la sociedad en general. También
incluye una reestructuracion formal de la organizacién que se
suele iniciar, facilitar y reforzar por medio de cambio de las

normas y el comportamiento’Gibson, lvancevich y Donnell (1994: .
622).

Si bien esta conceptualizacion no habla especificamente de |la pertinencia y
relacién de cambio organizacional con cambio de cultura, es evidente que al
modificar {os valores normas, reglas, comportamientos esperados, etc., se
estan refiriendo a un Cambio de Cultura, pues los aspectos anteriores son

estructurales en una organizacién y son elementos que hacen parte de la

Cultura de las Empresas.

Otra definicion de DO:

“ Es una técnica gerencial que ayuda a los gerentes a prepararse
para administrar el cambio dentro de un mundo cambiante”
Gibson, lvancevich y Donnell (994, p.. 620).

La clave para el éxito de un programa de DO, recae en el compromiso
gerencial. La Gitima definicidn atafie a los gerentes y el DO al ser una técnica

gerencial, ayuda a los lideres en la asuncién real del compromiso para el
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cambio y crea la conciencia de la necesidad del mismo. Esto significa que
los gerentes deben estar totalmente conscientes de su trascendental papel
como gerentes del cambio, pues ninguna organizacion que desea
mantenerse vigente podra escapar a las mutaciones mundiales que implican

una constate reestructuracion de aspectos administrativos y técnicos.

Algunos autores coinciden en que DO, es una estrategia gerencial que
deber ser apoyada por la cupula de la empresa, pues sin el compromiso de
estos, es probable que el programa fracase. Persigue el logro del cambio y la
necesidad de contar con personas que faciliten al mismo, ya que el DO
representa un mejoramiento continuo dentro la organizacién. EI DO también
va detectando necesidades las cuales deben ser trabajadas, implementando

constantemente nuevas estrategias.

La anterior definicién toca implicitamente otros aspectos que también deben
ser mejorados por la organizacion como ser: la vision del liderazgo, la
capacitacion, la negociacion y el manejo de la cultura organizacional con
todos sus elementos, siendo este Ultimo aspecto uno de los mas importantes,
puesto que el fundamento de toda organizacion recae en su cultura, su

manejo es muy delicado, ya que representa la estructura misma de la

empresa.
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En las organizaciones también se habla de los procesos, los cuales son las
formas que tienen las empresas de realizar sus actividades para el logro de
objetivos. Estos procesos pueden ser modificados en cualquier momento

dependiendo del medio externo y las exigencias o necesidades internas.

Otro factor importancia en el empleo del D.O. es el rol dei consultor —
facilitador, quien tiene un papel trascendental, pues con su experiencia,

neutralidad y objetividad llevara a cabo el desarrollo 6ptimo de un programa

de DO.

Por ultimo cuando se habla de la investigacidon accion como técnica, se
refiere a la participacion activa y colaboracion de todos los miembros de la
organizaciéon, durante el proceso que implica la investigacion de los
problemas o necesidades organizacionales (diagnostico). Esta técnica es
continua pues se puede ir diagnosticando constantemente y desarrollando

de la misma forma estrategias apropiadas para cada problema detectado.

TEORIA DE LAS ORGANIZACIONES

La organizacion surgié desde antes de que la historia empezara a escribirse,
cuando se crearon las sociedades en respuesta a la necesidad del ser

humano de unirse con sus semejantes para lograr objetivos. Toda
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organizacion debe surgir a partir de un interés comun y de la combinacion del
esfuerzo de sus miembros. Por lo tanto, una organizacion es la forma de toda
asociacion humana para el logro de un proposito comun. Existen muchas de
estas asociaciones y no todas son similares, varian mucho dependiendo de
la naturaleza de los motivos por los que fueron creadas. Sus metas pueden

ser de lucro, de ensefanza, de defensa o de satisfaccion social, etc.

El término organizacion no refiere solamente a la estructura fisica, sino al
cuerpo completo de la asociacion de individuos, a todas las funciones y
procesos, a la coordinacion de los factores que cooperan para el logro de los
objetivos para el cual fue creada dicha organizacion. Weber (1998) distingue
a la organizacion como un grupo corporativo que involucra “una relacion
social que esta cerrada o limita a la admision de extrafio por medio de
reglas.... hasta donde su orden es impuesto por la accion de individuos
especificos cuya funcion regular es esta, la de fungir como jefe o cabeza y
por lo general tiene un personal administrativo” (p. 145-146) En tal sentido,
plantea que las organizaciones son en si relaciones sociales, en donde sus
individuos establecen fronteras por medios de reglas, esto implica un
sistema de poder basado en la autoridad que se detenta en funcion de la
posicion u orden que ocupen los miembros en la estructura y que desarrolla
funciones administrativas para garantizar la continuidad de la accion del

grupo corporativo.
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Barnard (1938), citado por Hall (1996), propone que la organizacion es “un
sistema de actividades o fuerzas conscientemente coordinado de dos o mas
personas’. Es un enfoque algo diferente, aunque comparte a grandes rasgos,
la naturaleza sistemica de la organizacion expuesta por Weber, hace énfasis

en la coordinacién intencionada de los elementos constitutivos de la misma

(la organizacion)

Selznick (1947) define a la organizacibn como una estructura social
adaptable unico, que se desprende de los roles que los individuos
desempenan bajo un sistema de cooperacién que los hace funcionar de

manera comun para el obtener los objetivos.

Las teorias recientes sobre las organizaciones, senalan que el diseno de la

forma estructural esta alineada con los propdsitos que persiguen estos tipos

de asociaciones.

Hall (1996) define a la estructura organizacional como “la distribucion a lo
largo de varias lineas, de personas entre posiciones sociales que influyen en
las relaciones de los papeles entre esa gente” (p. 53). En este sentido, el
citado autor identifica tres (03) elementos para entender y disefiar la forma
estructural de las organizaciones, estas son: la complejidad, la formalizacién

y la centralizacién.
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Burns y Stalker (1961) citado por Hall (1996) sefialan que la combinacion de
estos elementos, determina la diversidad en el disefio de la forma estructural
de la organizacion en funcion de un eje dicotdmico entre un modelo
mecanico, que se corresponde al tipo ideal burocratico de Weber en donde la
organizacion queda signada por: jerarquia de autoridad, autoridad limitada,
division de labores, participantes técnicamente competentes procedimientos
para el trabajo, reglas para los ocupantes de los puestos y compensaciones

diferenciadas; y por su opuesto, el modelo organico

Al respecto Gibson (1988) define a ambos modelos de la manera siguiente:

Modelo Mecanicista

Diseno de organizaciones que destaca la importancia de
conseguir elevados niveles de produccion y eficacia merced a un
amplio uso de normas y procedimientos, centralizacion de la
autoridad y fuerte especializacion de la mano de obra (p.609)

Modelo Organico
Disefio de organizaciones que destaca la importancia de
conseguir elevados niveles de adaptabilidad y desarrolio merced

al uso limitado de normas y procedimientos, descentralizacion de
la autoridad y nivel relativamente escaso de especializacion

(p.613).
Convalidando la perspectiva de Burns y Starker de la dicotomia entre ambos
modelos Mecanico Vs organico, aportando que en lo absoluto, esto
determina la prevalencia de uno contra otro. La seleccion y utilizacién de
cualquiera de los modelos dependera de |la naturaleza de los propédsitos de la

organizacion, asi como también, a la influencia del entorno, tanto interno
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propositos de la organizacidn, asi como también, a la influencia del entorno,
tanto interno como externo, que pudiera afectar notablemente la gestion de la

organizacién hacia el logro de los fines empresariales.

En el devenir del tiempo los enfoques organizacionales han experimentados
una cierta evolucién, hasta desembocar en el pensamiento sistémico. En
cieta medida, las tendencias gerenciales y estudios sociolégicos,
psicoldgicos y antropoldgicos actuales, apuntan a una visidn humanista del
cdmo debe realizarse la direccion organizacional, en este sentido, se

revisaron los enfoques organizacionales en el siguiente cuadro:
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Cuadro Nro. 1 ( Enfoques Organizacionales)
Enfoques prescriptiyos y Enfoques explicativos
Aspecto normaﬂv;s =
Princlpales | o1 T | Teoria Teoria Teoria Teoria Teoria de
neoclasica burocrética ostructuralista | conductista sistema
humanas
Enfoque dela Organiza- | Organiza- Organiza- Organizacion | Organiza- Organiza-
izaciée cién formal | cion cion formal | formal cién formal | cién formal e
B informal ¢ informal e informal informal
Estructura Sistema Sistema Sistema social | Sistema Sistema
formal como | social como | social con como conjunto | social cooperativo
Coacepto de conjunto de | conjuntode | objetivosa | de funciones intemacional | racional
organizacidn organos, papeles alcanzar mente
cargos y construido y
tareas reconstruido
Taylor, Mayo,Follet, | Drucker, Weber, Etzioni, Simon,
Fayol, Maier, Koonts, Merton, Thompson, Likert,
Gilberth, Dubin, Jucius, Selznick, Blay, Scott McGregor,
Gantt, Roethis- Newman, Gouldnar, Bardnard,
Gulick, berger, Odiome, Michels Argyris,
S Urwich, Cartwright, Humble, Cyaert,
mep cipales ro- Mooney, French, Gelinier, Bennis
Emerson Lewin, Schleh, Dale Schein,
Temmenbau, Lawrence,
vitalas, Sayles,
Homans, Lorsch,
Zalesnici Beckhard,
Mrarch
Ingenieria Ciencias Técnica Sociologia de | Sociologia Ciencias \\
Caracteristicas | humana sociales social basica | la burocracia de organiza- | aplicadas de N
bésicas de la Ingenieria de | aplicadas ciones la conducta PR
administraciéa | la
produccion
Concepeion del Homo Homo social | Hombre Hombre Hombre Hombre
homt economicus organizacio~ | organizacio~ organizacio- | administrati-
nal nal nal vo
Ser aislado Ser social Ser racional | Ser aislado que | Ser social Ser racional
que que y social reacciona que vive que toma
. reacciona reacciona vuelto hacia | como ocupante | dentro de decisiones
t(f,ouport‘amcxi:- como como el alcance de | de cargoy organizacio- | en cuanto a
m"g’m’*‘ individuo | miembrodel | objetivos posicion nes la
individuo (atomismo grupo individuales participacion
Tayloriano) y en las
organizacio- organizacio-
nales nes \
Incentivos Incentivos Incentivos Incentivos Incentivos Incentivos N
Sistema de materialesy | sociales y mixtos materiales y mixtos mixtos
incentivos salariales simbolicos salariales (materiales y
sociales)
Identidad de | Identidad de | Integracion | No hay Conflictos Conflictos
Relacicn entre intereses. No | intereses entre conflicto inevitables y | posibles y
obietivos hay conflicto | Todo objetivos perceptivo aun negociables
Jervos | perceptible | indeseable organizacio- | Prevalencia de | deseables Relacién y
m; debe ser nalesy los objetivos equilibrio
mdx{q ddilm evitado objetivos organizaciona- entre
individuales | les eficacia y
eficiencia N
Resultados Maixima Maxima Maixima Maxima Méxima Eficiencia
deseados eficiencia eficiencia eficiencia eficiencia eficiencia satisfactoria

Fuente: ABC del Desarrollo Organizacional 1994
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Sustentado en la interpretacion del cuadro anterior sobre los enfoques
organizacionales, el autor, opina que en el caso venezolano, la organizacion
militar considerando e! paradigma tradicional de su funcién, debe orientar
sus esfuerzos de desarrollo, al logro de procurar cambios organizacionales
que la lleve del modelo mecanicista en su disefo, hacia un modelo mas
organico fundamentado en el enfoque de la teoria de sistemas. En tal
sentido es menester para el investigador hacer un acercamiento
exploratorio sobre los aspectos definitorios de los elementos que configuran
la estructura de las organizaciones para obtener una mayor claridad del

objeto de la investigacion.

Para tales efectos abordaremos lo concerniente a la estructura

organizacional desde una perspectica general.

Estructura Organizacional

Una estructura organizacional se define como la manera en que se dividen,
agrupan y coordinan formalmente las tareas de trabajo. Existen seis
elementos fundamentales que los gerentes necesitan tener en cuenta a la
hora de disefiar la estructura de sus organizaciones: especializacion del
trabajo, departamentalizacion, cadena de mando, control, centralizacion /

descentralizacion y formalizacion. De tal manera que las seis preguntas que
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se necesitan responder para el disefo de las organizaciones se presenta en

el siguiente cuadro:

Cuadro Nro. 2 (Preguntas para el Disefo de la estructura organizacional)

Los elementos cémo
Preguntas

Los elementos como
Respuestas

1

(Hasta qué grado las tareas son
subdivididas en trabajos separados?

(Bajo qué bases serd agrupado el
trabajo?

A quién le reportan los grupos y
los individuos?

(Cuantos individuos pueden ser
eficientes y eficazmente dirigidos?

;Donde se centraliza la autoridad
de toma de decisiones?

(Hasta que grado existirian reglas y
regulaciones para dirigir a
empleados y gerentes?

Especializacion del trabajo.

Departamentalizacion.

Cadena de mando.

Control.

Centralizacion y descentralizacion.

Formalizacién.

Fuente: Van Eynde

1

Especializacion del trabajo:
El término especializacién del trabajo, o divisién de labores define y
describe el grado en el cual las tareas en la organizacién estan

subdivididas en trabajos separados.

La esencia de la especializacién del trabajo, es que un trabajo entero
no es hecho por un solo individuo; es separado en pasos, y cada paso

es completado por una persona diferente. Los individuos se
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especializan en realizar parte de una actividad en lugar de la actividad

completa.

Departamentalizacion.
Con la especializacion del trabajo surge la necesitad agrupar a
aquellos individuos con el fin de poder coordinar tareas comunes. La

base en la que se agrupan trabajos se llama Departamentalizacion.

Cadena de mando.

El concepto de cadena de mando era basicamente una piedra angular

en el disefio de las organizaciones.

La cadena de mando es una linea de autoridad irrompible que se
extiende desde el tope hasta la base de la organizacion y clarifica
quien manda a quien. Esta responde a las preguntas tales como:

¢, Qué debo hacer si tengo un problema y quién es responsable por

eso?

No se puede discutir la cadena de mando sin discutir dos conceptos
complementarios: la autoridad y la unidad de mando. La autoridad se
refiere a los derechos inherentes a la posicion dentro de la
organizacién que lo capacita para dar 6rdenes y para esperar que

esas oOrdenes sean obedecidas. Para facilitar la coordinacion, la
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organizacion le da a cada posicion en la estructura un lugar en la
cadena de mando, con su grado de autoridad de acuerdo a sus
responsabilidades. El principio de la unidad de mando ayuda a
preservar el concepto de una linea de autoridad irrompible. Este
principio establece que cada persona deberia tener uno y solo un
superior a quien responder directamente. Si la cadena de mando se

rompe, un subordinado podria tener que hacer frente a las conflictivas

demandas de varios superiores.

Espacio de Control.

¢ Cuantos subordinados pueden estar dirigidos directamente eficaz y
eficientemente? Esta pregunta es importante porque el alcance mayor
del espacio de control determina el numero de niveles y gerentes que
tiene una organizacion. Todas las cosas que son iguales tienen el

mismo largo y hacen que la organizacion sea mas eficiente.

Los espacios pequenos tienen sus defensores. Cuando los espacios
estan disefados en funcion de 5 o 6 empleados, el gerente puede
mantener un control mas estricto. Los espacios pequenos tienen tres
grandes inconvenientes:

a Son muy caros porque agregan un numero mayor de niveles de

direccion.
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b. La comunicacion hecha verticaimente en la organizacién es mas
compleja. Los niveles agregados de jerarquia hacen que la
transmision de érdenes se dificulte ya que la misma debe pasar
por muchos niveles.

c. Los espacios pequefios de control propician la vigilancia directa

demasiado y aminora la autonomia del empleado.

Los espacios anchos de mando son consistentes con los esfuerzos
recientes de companias para reducir costos, eliminar niveles
superiores de mando, manejar la toma de decisiones, incrementar la
flexibilidad y estar cerca de los clientes. Sin embargo, asegurar esa
actuacion no sufre debido a la longitud del espacio de mando. Las
organizaciones han tenido que hacer una fuerte inversion en el

entrenamiento de sus empleados.

Centralizacion y Descentralizacion.

En algunas organizaciones, la gerencia de alto nivel toma todas las
decisiones. La gerencia de mas bajo nivel Unicamente sigue las
directrices de los gerentes de alto nivel. En el otro extremo, hay

organizaciones en las cuales la toma de decisiones esta bajo varios

gerentes cercanos a la accion.
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La primera forma de organizacion es descrita como altamente

centralizada, la ultima como descentralizada.

El téermino centralizacion se refiere al grado en el cual la toma de
decision esta concentrada en un solo punto de la organizacion. El
concepto incluye solamente la autoridad formal: esto es las
direcciones inherentes a una posicion. Tipicamente, se ha dicho que
los gerentes de alto nivel manejan la toma de decisiones con poco o
ningun grado de accidn sobre el personal de la base, entonces, la
organizacion es centralizada. En contraste, mientras mas participe o

de su opinidn en la toma de decisiones el nivel bajo, esta es mas

descentralizada.

Una organizacion caracterizada por la centralizacion es esencialmente
diferente en su estructura a la estructura natural de otra
descentralizada. En una organizacidén descentralizada, la accion para
resolver problemas puede ser tomada mas rapidamente. Un mayor
numero de personas proporciona aportes a la decision, y los
empleados se sienten menos alienados porque son ellos los que

toman decisiones referentes a su vida laboral.

Consistentemente, los recientes esfuerzos gerenciales para hacer

organizaciones mas flexibles y responsables han estado relacionados
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con la descentralizacion de la toma de decisiones. En grandes
companias, los gerentes de nivel bajo estan cerca de la accion y

tipicamente tienen un mayor conocimiento acerca de los problemas.

6. Formalizacion.

La formalizacion se refiere al grado al cual los trabajadores estan
estandarizados con la organizaciéon. Hay descripciones explicitas del
trabajo, una gran cantidad de reglas organizacionales y una clara
definicidn de los procesos de trabajo en la organizacién, los cuales tienen
una alta formalizacién. Donde la formalizacion es baja, el comportamiento
es relativamente no programado y los empleados tienen una gran
capacidad de ejercitar la discrecion en sus trabajos. Desde que la
discrecidon individual en el trabajo es inversamente proporcional a la
cantidad de trabajo que es preprogramada por la organizacion, el grado
mas alto de estandarizacion corresponde a la menor participacion de los
empleados en cuanto a cémo su ftrabajo debe ser hecho. La
estandarizacion no sélo elimina la posibilidad de que los empleados se
comprometan en conductas alternativas, elimina incluso la posibilidad de

considerarla. El grado de formalizacion puede variar entre y dentro de las

organizaciones.

La combinacién de elementos estructurales, configura y define ia naturaleze

de las organizaciones, conociendose hasta ahora, los siguientes tipos:
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Simple estructura, Burocracia, estructura matricial, basado en equipos,
organizacion interna autonoma, virtual y por ultimo, organizacién sin
limites.De tal manera que podemos resumir lo expuesto en el siguiente

cuadro:

Cuadro Nro. 3 (Tipos de Organizaciones )

L T
Elementos de fa estructura (+) Mecanica Organica (-)

Especializaciéon del trabajo S S c
Departamentalizacion o S | & |2 |6
Cadena de Mando Sl ® 5= £l ® &9
Control. _ S '6_“2’ § 2'8 B a %g %—‘_—_ﬁ, cE
Centralizacién/Descentralizacién EF 5|58 832 2P 2
Formalizacion wol M WEDOO®8|O> 0%
Fuente: Elaboracidn propia basada en perspectiva de Van Eynde

Cabe preguntarse, hacia dénde se dirige el redisefio organizacional de la

Fuerza Armada Nacional Venezolana.

La perspectiva general que se tiene de las organizaciones militares, sefiala
que su tipo ideal responde a la definicién del ideal burocratico weberiano, el
cual determina el como se ejerce la conduccidn generalizada de la

organizacion.
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CULTURA ORGANIZACIONAL Y CLIMA ORGANIZACIONAL.

Cultura Organizacional

“En toda organizacion, el trabajo debe implicar un alto grado de compromiso
y ofrecer grandes satisfacciones. Debe ser reflejo de una vida agradable...”
(Phegan, 1998, p. 13). La vida agradable y el grado de compromiso a la que
se hace referencia en la cita, solo puede ser logrado a través de una efectiva
proyeccion cultural de la organizacion hacia sus empleados y, por ende,

determinara el clima organizacional en el que se lograra la misién de la

empresa.

Para comprender la importancia del tema propuesto en este trabajo de
investigacion, se deben aclarar los conceptos referidos a cultura, clima

organizacional y eficacia, puntos centrales de este estudio.

La palabra cultura proviene del latin que significa cultivo, agricultura,
instruccion y sus componentes eran cults (cultivado) y ura (accioén, resultado
de una accién). Pertenece a la familia cotorce (cultivar, morar) y colows

(colono, granjero, campesino).

La cultura a través del tiempo ha sido una mezcia de rasgos y distintivos
espirituales y afectivos, que caracterizan a una sociedad o grupo social en un

periodo determinado. Engloba ademas modos de vida, ceremonias, arte
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invenciones tecnologia, sistemas de valores, derechos fundamentales del

ser humano, tradiciones y creencias.

Este concepto se refirid por mucho tiempo a una actividad producto de |a
interaccion de la sociedad, pero a partir de los afios ochenta, Peters y
Waterman (1995), adaptaron este concepto antropologico y psicosocial a las
organizaciones. Ellos realizaron un estudio comparativo sobre las empresas
de mayor éxito, determinando la presencia de elementos comunes como la
orientacién a la accién, la proximidad al cliente, la autonomia y espiritu
emprendedor interno, productividad gracias a las personas, direccion
mediante valores, se concentraban en lo que sabian hacer y se basaban en

una estructura simple y agil.

Otro estudio, el Hosftede (citado por Hunt,1993) refiejo la influencia de la
cultura social en las organizaciones. El eje central de este estudio fue la
comparaciébn entre organizaciones norteamericanas Yy japonesas,
concluyendo que ciertos elementos culturales como el individualismo y el
consenso eran rasgos caracteristicos de cada cultura. Esto permitié
establecer un nuevo concepto, Cultura Organizacional, constituyéndose éste

en el factor clave del éxito para las organizaciones.

Este término fue definido por otros investigadores del tema como la

interaccién de valores, actitudes y conductas compartidas por todos los
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miembros de una empresa u organizacion. A continuacion se citan diversos

investigadores sobre el tema que coinciden en la definicién del término.

Granell (1997) define el término como “... aquello que comparten todos o casi
todos los integrantes de un grupo social...” esa interaccion compleja de los
grupos sociales de una empresa esta determinado por los “. . valores

creencia, actitudes y conductas.” (p.2).

Chiavenato (1989) presenta la cultura organizacional como “ .un modo de
vida, un sistema de creencias y valores, una forma aceptada de interaccion y

relaciones tipicas de determinada organizacion.”(p. 464)

Valle (1995) establece que la cultura de una organizacion es “... fruto de la

experiencia de las personas y de alguna manera, conforman las creencias,

los valores y las asunciones de éstas.”(p. 96).

Garcia y Dolan (1997) definen la cultura como “... la forma caracteristica de
pensar y hacer las cosas... en una empresa... por analogia es equivalente al

concepto de personalidad a escala individual...” (p.33).

Guedez (1998) “la cultura organizacional es el reflejo del equilibrio dinamico
y de las relaciones armodnicas de todo el conjunto de subsistemas que

integran la organizacion.” (p. 58).
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Serna (1997) “La cultura es el resultado de un proceso en el cual los
miembros de la organizacién interactuan en la toma de decisiones para la
solucion de problemas inspirados en principios, valores, creencias, reglas y

procedimientos que comparten y que poco a poco se han incorporado a la

empresa’ (p. 106).

De la comparacién y analisis de las definiciones presentadas por los diversos
autores, se infiere que todos conciben a la cultura como todo aquello que
identifica a una organizacion y la diferencia de otra haciendo que sus
miembros se sientan parte de ella ya que profesan los mismos valores,

creencias, reglas, procedimientos, normas, lenguaje, ritual y ceremonias.

La cultura se transmite en el tiempo y se va adaptando de acuerdo a las

influencias externas y a las presiones internas producto de la dinamica

organizacional.

Segun Shein (citado por Garcia y Dolan, 1997) establece que la cultura de
toda organizacién esta compuesta por dos niveles esenciales, que son: (a) el
nivel explicito u observable, el cual a su vez se clasifica en el nivel de lo que
la empresa hace y el nivel mas superficial de lo que la empresa aparenta que

esy (b) el nivel implicito de la misma.(ver Grafico 1)
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jPosibilidad de aprendizaje
a partir de la percepcion de
la incoherencia entre lo que
se piensa, lo que se
aparenta y lo que se hace!

Creencias y Valores
(Lo que se piensa)

Grafico 3 Modelo de Edgar Shein
La ambigliedad entre los niveles sugeridos por Shein, da como resultado una
cultura organizacional incongruente, por cuanto que lo que se piensa,

aparenta o se hace, no tiene coherencia con la practica del quehacer diario;
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por el contrario si la coherencia esta presente entre los niveles explicitos e

implicitos la cultura seréa equilibrada y sin lugar a dudas tendra por norte el

éxito de la organizacion.

El modelo presentado por Shein demuestra que a mayor coherencia entre los

niveles explicitos e implicitos mayor posibilidad de éxito tendra la

organizacion.

El éxito en las organizaciones se basa en los objetivos estratégicos que ella
se traza y una cultura organizacional que abarque los valores de la
organizacion, su clima organizacional y su estilo de gerencia. Los factores
citados constituyen segun Armstrong (1991) “ . los cimientos para levantar

los diversos métodos para alcanzar la excelencia’(p.11).

La cultura organizacional segun Shein (citado por Armstrong,1991) es
aprendida por los miembros de la organizacion; establece que dicho
aprendizaje se da de dos formas: (a) Modelo de Trauma: en el que los
miembros de la organizacidbn aprenden hacerle frente a una amenaza
mediante el levantamiento de un mecanismo de defensa y (b) Modelo de
Refuerzo positivo: en el cual las cosas que parecen funcionar se asimilan y
preservan. El aprendizaje tiene lugar en la medida en que la gente se

adapta y hace frente a las presiones externas y a medida que desarrolla
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métodos y mecanismos satisfactorios para manejar la tecnologia de su

organizacion.

Esa cultura Organizacional que refleja los supuestos acerca de la naturaleza
de la organizacion se manifiestan a través de la conducta organizacional o
clima organizacional; esto no es mas que la manera en la que la gerencia y
los empleados individualmente o en grupos se comportan en la organizacion.
Este factor tan importante dentro de las organizaciones influye en tres areas
de la conducta de los empleados ellas son: (a) Valores organizacionales:
conceptos de lo que es mejor o bueno para la organizacidén y lo que
sucedera y deberia suceder. Se refiere a los fines y metas como a los
medios; (b) Clima Organizacional: atmdsfera de trabajo de la organizacion tal
y como es percibida y experimentada por los integrantes de la organizacion.
Este aspecto abarca el sentir y la manera de reaccionar de las personas
frente a las caracteristicas y la calidad de la cultura organizacional y de sus
valores; (c) Estilo gerencial: la forma en que los gerentes se comportan y
gjercen su autoridad. Considerando que ese estilo gerencial puede ser
autocrético o democratico. El estilo gerencial esta determinado por Ia cultura

y los valores de la organizacion.

Si bien se ha citado que la cultura organizacional es un factor de éxito en las
organizaciones, también es cierto que es un elemento organizacional dificil

de manejar; puesto que una cultura profundamente arraigada, puede ser
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dificil de cambiar “... los viejos habitos son dificiles de erradicar...” (Armtrong,
1991, p. 16). Pese a presentarse esa dificultad, la cultura si puede ser
gerenciada y transformada; pero el éxito que se puede obtener de ese
cambio sélo dependera en gran manera de la constancia, perseverancia y

sobre todo del grado de madurez que tenga la organizacion.

Resulta una inquietud para muchos gerentes llevar a cabo un proceso de
gerencia entorno a la cultura de la organizacion; para ello es indispensable
trazarse un programa de gerencia cultural que abarque aspectos como: (a)
Identificar los principios de |la organizacidn y someterlos a consideracién; (b)
Extraer de los principios los valores que subyacen en ellos; (c) Analizar el
clima organizacional; (d) Analizar el estilo de gerencia, (e) planificar y actuar
sobre {os principios, valores, clima y estilo gerencial que se deben cambiar y

sobre los que deben mantenerse o reforzarse.

Este tipo de programas permiten a los gerentes junto con sus asesores,
definir y compartir la misién de la organizacion, el conocimiento de la vision,
la promulgacion de valores organizacionales correctos; el ejercicio de un
liderazgo con el fin de lograr motivar a los miembros de |la organizacion y

lograr la participacién de todos en el togro de los objetivos.

De la aplicacién de los programas culturales en las organizaciones no se

pueden esperar cambios inmediatos; los cambios en una Organizacién
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pueden requerir anos y considerar ademas la existencia de un factor que se
hace presente en todas las organizaciones como es la resistencia al cambio.
En una organizacion donde los principios y valores estan profundamente
arraigados, dificilmente las personas estaran dispuestas a abandonarlos.
Para poder lograr esos cambios hay que educar a las personas, reforzar en
ellas que esos nuevos principios y valores afectan de manera positiva a la
organizacion. De la internalizacion de esos nuevos principios y valores
dependera el éxito del programa cultural y el de la organizacion, todo ello
redundara en el personal generando en ellos actitudes que llevaran a

desarrollar climas favorables para lograr el cumplimiento de la misiéon y la

vision.

Existe la tendencia a confundir la cultura con lo que a menudo se conoce
como clima de la organizacion. “Este ultimo se refiere al modo en que se
siente la gente sobre uno o mas criterios en un momento determinado...”
(Hunt, 1993, p 111), mientras que cultura “ .trata de los supuestos,

creencias y valores subyacentes...” (Hunt, 1993, p. 111) de la organizacion.
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Clima Organizacional.

A modo de entender mas la diferencia que existe entre los términos cultura y
clima, se presentan una serie de definiciones que permitiran visualizar con

claridad las implicaciones de estos términos en las organizaciones.

Segun Hall (1996) el clima organizacional se define como un conjunto de
propiedades del ambiente laboral, percibidas directamente o indirectamente

por los empleados que se supone son una fuerza que influye en la conducta

del empleado.

Brow y Moberg (1990) manifiestan que el clima se refiere a una serie de
caracteristicas del medio ambiente interno organizacional tal y como o

perciben los miembros de esta.

Dessler (1993) plantea que no hay un consenso en cuanto al significado del
término, las definiciones giran alrededor de factores organizacionales
puramente objetivos como estructura, politicas y reglas, hasta atributos

percibidos tan subjetivos como la cordialidad y el apoyo.

En funcién de esta falta de consenso, el autor ubica la definicién del término
dependiendo del enfoque que le den los expertos del tema; el primero de

ellos es el enfoque estructuralista, en este se distinguen dos investigadores
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Forehand y Gilmer (citados por Dessler,1993) estos investigadores definen el
clima organizacional como “.. el conjunto de caracteristicas permanentes
que describen una organizacion, la distinguen de otra e influye en el

comportamiento de las personas que la forman” (p.181).

El segundo enfoque es el subjetivo, representado por Halpin y Crofts (citados

por Dessler,1993) definieron el clima como “.. la opinion que el empieado se

forma de la organizacion”. (p. 182).

El tercer enfoque es el de sintesis, el mas reciente sobre la descripcion del
téermino desde el punto de vista estructural y subjetivo, los representantes de
este enfoque son Litwin y Stringer (citados por Dessler,1993) para ellos el
clima son’.. los efectos subjetivos percibidos del sistema, forman el estilo
informal de los administradores y de otros factores ambientales importantes
sobre las actividades, creencias, valores y motivacion de las personas que

trabajan en una organizacion dada” (p.182).

Water (citado por Dessler,1993) representante del enfoque de sintesis
relaciona los términos propuestos por Halpins, Crofts y Litwin y Stringer a fin
de encontrar similitudes y define el término como “.. las percepciones que el
individuo tiene de la organizacién para la cual trabaja, y la opinién que se
haya formado de ella en términos de autonomia, estructura, recompensas,

consideracion, cordialidad, apoyo y apertura” (p.183).
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Del planteamiento presentado sobre la definicibn del término clima
organizacional, se infiere que el clima se refiere al ambiente de trabajo propio
de la organizacion. Dicho ambiente ejerce influencia directa en la conducta y
el comportamiento de sus miembros. En tal sentido se puede afirmar que el
clima organizacional es el reflejo de la cultura mas profunda de la
organizacién. En este mismo orden de ideas es pertinente sefialar que el
clima determina la forma en que el trabajador percibe su trabajo, su

rendimiento, su productividad y satisfaccion en la labor que desempenan.

El Clima no se ve ni se toca, pero tiene una existencia real que afecta todo lo
que sucede dentro de la organizacion y a su vez el clima se ve afectado por
casi todo lo que sucede dentro de esta. Una organizacion tiende a atraer y

conservar a las personas que se adaptan a su clima, de modo que sus

patrones se perpetuen.

Un Clima Organizacional estable, es una inversion a largo plazo. Los
directivos de las organizaciones deben percatarse de que el medio forma
parte del activo de la empresa y como tal deben valorarlo y prestarie la
debida atenciéon. Una organizacion con una disciplina demasiado rigida, con

demasiadas presiones al personal, sélo obtendran logros a corto plazo.

Como ya se cité con anterioridad, el clima no se ve ni se toca, pero es algo

real dentro de la organizacion que esta integrado por una serie de
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elementos que condicionan el tipo de clima en el que laboran los
empleados. Los estudiosos de la materia expresan que el clima en las
organizaciones esté integrado por elementos como: (a) el aspecto individual
de los empleados en el que se consideran actitudes, percepciones,
personalidad, los valores, el aprendizaje y el strees que pueda sentir el
empleado en la organizacion; (b) Los grupos dentro de la organizacion, su
estructura, procesos, cohesidn, normas y papeles; (c) La motivacion,
necesidades, esfuerzo y refuerzo; (d) Liderazgo, poder, politicas, influencia,
estilo; (e) La estructura con sus macro y micro dimensiones, (f) Los procesos
organizacionales, evaluacion, sistema de remuneracion comunicacion y el

proceso de toma de decisiones.

Estos cinco elementos determinan el rendimiento del personal en funcién de:
alcance de los objetivos, satisfaccion en la carrera, la calidad del trabajo, su
comportamiento dentro del grupo considerando el alcance de objetivos, la
moral, resultados y cohesidon; desde el punto de vista de la organizacion
redundara en la produccidn, eficacia satisfaccion, adaptacion, desarrollo

supervivencia y absentismo. (ver Grafico 2).




Componentes

Organizacionales -
Evaluacién del
Rendimiento
Sistema de
Remuneracidn
Comunicacion
Toma de
Decisiones

Grafico 4 Componentes y Resultados del Clima Organizacional.
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Resultados

Clima
Organizacional

.Rendimiento
Individual: alcance de

objetivos, satisfaccion,
Calidad de trabajo.
Grupo: alcance de
objetivos, moral, -
resultados, cobesion.
Organizacién: Producci6
eficacia, satisfaccion,
desarrollo, supervivencia,
absentismo.

Fuente: El Clima en las Organizaciones (p.40) de Luc Brunet 1999, México.

La forma en que los empleados ven la realidad y la interpretacion que de ella

hacen, revista una vital importancia para la organizacion. las caracteristicas

individuales de un trabajador actuan como un filtro a través del cual los

fendmenos objetivos de la organizaciéon y los comportamientos de los
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individuos que la conforman son interpretados y analizados para constituir [a

percepcidn del clima en la organizacion.

Si las caracteristicas psicologicas de los trabajadores, como las actitudes, las
percepciones, la personalidad, los valores y el nivel de aprendizaje sirven
para interpretar la realidad que los rodea, estas también se ven afectadas
por los resultados obtenidos en la organizacion, de esto se infiere entonces
que el clima organizacional es un fenomeno circular en el que los resultados
obtenidos por las organizaciones condiciona la percepcion de los

trabajadores, que como bien quedo explicito en las definiciones condicionan

el clima de trabajo de los empleados.

Teoria del Clima Organizacional de Likert.

La teoria de clima Organizacional de Likert (citado por Brunet,1999)
establece que el comportamiento asumido por los subordinados depende
directamente del comportamiento administrativo y las condiciones
organizacionales que los mismos perciben, por lo tanto se afirma que la

reaccion estara determinada por la percepcion.

Likert establece tres tipos de variables que definen las caracteristicas propias

de una organizacién y que influyen en la percepcién individual del clima. En

tal sentido se cita:
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1. Variables causales: definidas como variables independientes,
las cuales estan orientadas a indicar el sentido en el que una
organizacidén evoluciona y obtiene resultados. Dentro de las
variables causales se citan la estructura organizativa y la
administrativa, las decisiones, competencia y actitudes.

2. Variables Intermedias: este tipo de variables estan orientadas a
medir el estado interno de la empresa, reflejado en aspectos
tales como: motivacion, rendimiento, comunicacion y toma de
decisiones. Estas variables revistan gran importancia ya que
son las que constituyen los procesos organizacionales como tal
de la Organizacion.

3. Variables finales: estas variables surgen como resultado del
efecto de las variables causales y las intermedias referidas con
anterioridad, estan orientadas a establecer los resultados
obtenidos por la organizacion tales como productividad,

ganancia y pérdida.

La interaccion de estas variables trae como consecuencia la determinacion
de dos grandes tipos de clima organizacionales, estos son:
1. Clima de tipo autoritario.
1.1. Sistema |. Autoritario explotador

1.2. Sistema ll. Autoritarismo paternalista.
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2. Clima de tipo Participativo.
2.1. Sistema lll. Consultivo.

2.2. Sistema IV. Participacion en grupo.

El clima autoritario, sistema | autoritario explotador se caracteriza porque la
direccidn no posee confianza en sus empleados, el clima que se percibe es
de temor, la interaccion entre los superiores y subordinados es casi nula y

las decisiones son tomadas unicamente por los jefes.

E!l sistema Il autoritario paternalista se caracteriza porque existe confianza
entre la direccion y sus subordinados, se utilizan recompensas y castigos
como fuentes de motivacidn para los trabajadores, |os supervisores manejan
mecanismos de control. En este clima la direccion juega con las
necesidades sociales de los empleados, sin embargo da la impresidn de que

se trabaja en un ambiente estable y estructurado.

El clima participativo, sistema Ill, consultivo, se caracteriza por la confianza
que tienen los superiores en sus subordinados, se les es permitido a los
empleados tomar decisiones especificas, se busca satisfacer las
necesidades de estima, existe interaccion entre ambas partes existe la
delegacion. Esta atmdsfera esta definida por el dinamismo y la

administracion funcional sobre la base de objetivos por alcanzar.
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El sistema IV, participacion en grupo, existe la plena confianza en los
empleados por parte de la direccion, toma de decisiones persigue la
integracion de todos los niveles, la comunicacién fluye de forma vertical-
horizontal — ascendente — descendente. El punto de motivacion es la
participacion, se trabaja en funcion de objetivos por rendimiento, las
relaciones de trabajo (supervisor — supervisado) se basa en la amistad, las
responsabilidades compartidas. El funcionamiento de este sistema es el

equipo de trabajo como el mejor medio para alcanzar los objetivos a través

de la participacion estratégica.

Los sistemas | y Il corresponden a un clima cerrado, donde existe una
estructura rigida por lo que el clima es desfavorable; por otro lado los
sistemas Il y IV corresponden a un clima abierto con una estructura flexible

creando un clima favorable dentro de la organizacion.

Para poder hacer una evaluacion del Clima Organizacional basada en la en
la teoria anteriormente planteada, su autor disefio un instrumento que

permite evaluar el clima actual de una organizacién con el clima ideal.

Likert disefio su cuestionario considerando aspectos como: (a) método de
mando: manera en que se dirige el liderazgo para influir en los empleados,
(b) caracteristicas de las fuerzas motivacionales: estrategias que se utilizan

para motivar a los empleados y responder a las necesidades; (c)
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caracteristicas de los procesos de comunicacion referido a los distintos tipos
de comunicacién que se encuentran presentes en la empresa y como se
llevan a cabo; (d) caracteristicas del proceso de influencia referido a la
Importancia de la relacion supervisor — subordinado para establecer y cumplir
los objetivos; (e) caracteristicas del proceso de toma de decisiones;
pertenencia y fundamentacién de los insumos en los que se basan las
decisiones asi como la distribucion de responsabilidades; (f) caracteristicas
de los procesos de planificacion: estrategia utilizada para establecer los
objetivos organizacionales; (g) caracteristicas de los procesos de control,
gjecucion y distribuciéon del control en ios distintos estratos organizacionales;

(n) objetivo de rendimiento y perfeccionamiento referidos a la planificacion y

formacién deseada.

El instrumento desarrollado por Likert busca conocer el estilo operacional, a

través de la medicion de las dimensiones ya citadas.

La metodologia para aplicar el instrumento estd fundamentada en presentar
a los participantes varias opciones por cada concepto, donde se reflejara su
opinion en relacion a las tendencias de la organizacion (ambiente autocratico

y muy estructurado o mas humano y participativo).

Los aspectos que componen el continuo de opciones se denominan

sistemas 1,2,3,4, que a continuacion se explican brevemente:
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1. Sistema 1 (explotador — autoritarismo) se basa en los
conceptos de gerencia de la teoria X de Mac Gregor y su
liderazgo directivo).

2. Sistema 2 (Benevolente — Autoritario) relacién directa
subordinado — lider, donde el subordinado esta relativamente
alejado de otros asuntos, relaciones con el trabajo, ya que el
énfasis esta en la relacion uno — u no (supervisor —
supervisado).

3 Sistema 3 (consultivo), liderazgo participativo donde el lider
consulta con su gente a nivel individual para proceder a tomar
decisiones.

4, Sistema 4 (participativo o de grupos interactivos) basado en la
teoria de Mac Gregor donde se hace énfasis en la interaccidon

de equipos en todos los procesos criticos de la organizacion.

El modelo de Likert es utilizado en una organizacion que cuentan con in
punto de partida para determinar (a) el ambiente que existe en cada
categoria; (b) el que debe prevalecer, (c) los cambios que se deben

implantar para derivar el perfil Organizacional deseado.
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Otros instrumentos para medir el Clima Organizacional.

Existen otros cuestionarios como el de Litwin y Stringer (citados por
Dessler,1993) en el que se presentan una gama de variables
organizacionales como la responsabilidad individual, la remuneracion, el

riesgo y toma de decisiones, apoyo y tolerancia al conflicto.

El cuestionario desarroilado por Pritchard y Karasick (citados por
Dessler,1993) se basa en once dimensiones: autonomia, conflicto y
cooperacion, relaciones sociales, estructura, remuneracion, rendimiento,

motivacion, status, centralizacion de la toma de decisiones y flexibilidad de

innovacion.

El cuestionario de Halpin y Crofts (citados por Dessler,1993) basado en ocho
dimensiones, las cuales fueron determinadas a través de un estudio
realizado en una escuela publica, de esas ocho dimensiones, cuatro
apoyaban al cuerpo docente y cuatro al comportamiento del Director; estas
dimensiones son: desempefio, implicacion del personal docente en su
trabajo, obstaculos; sentimiento del personal docente al realizar las tareas
rutinarias intimidad: percepcion del personal docente de relacionado con la
posibilidad - de sostener relaciones amistosas con sus iguales; espiritu:
satisfaccion de las necesidades sociales de los docentes; actitud distante:

comportamientos formales e informales del director donde prefiere atenerse




61

a las normas establecidas antes de entrar a una relacién con sus docentes;
importancia de la produccion; comportamientos autoritarios y centrados en la
tarea del director; confianza, esfuerzos del director para motivar al personal
docente y consideracion: referido al comportamiento del director que intenta

tratar al personal docente de la manera mas humana.

De los modelos presentados para medir el clima organizacional, se infiere
que las dimensiones utilizadas por los distintos instrumentos varian de un
autor a otro y en algunos casos se reafirman entendiéndose que existen
dimensiones comunes para la medicion del clima organizacional. Sin
embargo 1o que debe asegurarse el especialista que trabaje con la medicion
del clima organizacional, es que las dimensiones que incluya su instrumento
estén acorde a las necesidades de la realidad organizacional y a las
caracteristicas de los miembros que la integran, para que de esta manera se

pueda garantizar que el clima organizacional se delimitara de una manera

precisa.

Para los efectos de esta investigacion, el autor tomando como referencia los
estudios expuestos anteriormente, considera pertinente sefalar que el
analisis del clima organizacional ha sido concebido como un elemento clave
para determinar el comportamiento humano en las organizaciones. Sin
embargo, entre los tedricos investigadores existen serios desacuerdos con

respecto a puntos tan criticos como: a) si realmente existe el concepto de
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clima organizacional, b) cuales son los componentes del clima; c) su
vinculacion con la satisfaccion y la ejecucion de tareas del puesto de trabajo;

d) la existencia de medios apropiados par su medicion.

Alvarez, G. (1992) , en sus trabajos relacionados con el area de clima, dice
que el concepto de clima organizacional es ciertamente controversial. No
solamente hay desacuerdos sobre que significa sino también ha sido dificil
llegar a un acuerdo acerca de un exacto rol para determinar la actuacion en
las organizaciones. Por lo que se debe examinar su significado, sus
dimensiones mas relevantes y coémo se relaciona con otra variables tanto de

la organizacion como con aquellas propias del individuo.

Las concepciones sobre el clima varian en su contenido. Asi encontramos
elementos como: Percepcion, atmoésfera interpersonal, aceptacion de
restricciones sociales y culturales, modos de asumir la gerencia,
caracteristicas organizacionales distinguidas y perdurables en el tiempo, la
multidimensionalidad de sus componentes, la estructura psicologica de la
organizacion, la interaccion de caracteristicas personales y organizacionales,
el contexto psicoldgico donde ocurre la conducta organizacional y los valores
objetivos y subjetivos de sus componentes. En esa diversidad de visiones se

da inicio a los estudios referentes al clima.
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Bajo este conocimiento y contextualizando nuestro estudio a la unidad de

Planificacién y Presupuesto del Ministerio de la Defensa, se concretd la
definicion de clima de la siguiente manera:
Es un conjunto de propiedades que caracterizan el ambiente
interno de la organizacion, caracteristicas que estan basadas en
las percepciones colectivas de sus integrantes y que tienen que
ver con sus métodos de mando para dirigir; con l0S mecanismos
que Uutiliza para motivar; con la forma en que se toman las
decisiones; con el proceso de comunicacién; la forma como se
manejan los conflictos; con el trabajo en equipo dentro de la
organizacion; con la identificacién que sus miembros tienen con

la organizacibn y con el necesario mejoramiento de Jos

procesos que ella debe acometer para enfrentar los retos de su
mercado.

DEFINICIONES CONCEPTUALES

Sustentados en el concepto de clima organizacional definido para este
estudio, sefalamos a continuacion el conjunto de dimensiones que seran

susceptibles para realizar el consecuente diagnostico:

1. Métodos de Mando:

Este concepto se refiere al gjercicio y la distribucion del poder, el liderazgo
y la autoridad en las relaciones superior-subordinado y las existentes entre
los diferentes niveles jerarquicos de los cuadros gerenciales, en las cuales
dichas caracteristicas como elementos organizacionales de mucha

importancia afectan las relaciones de la cadena de mando.
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2. Motivacion:

Son factores especificos que fortalecen, dirigen y desarrollan el
comportamiento positivo de los grupos ademas de afectar su nivel de
desempefo y que se instrumentan en la organizacién para generar apoyo,
estimulo y confianza en sus miembros. De ese modo se logra que ellos
trabajen mas intensamente por la organizacién y a la vez logra que esta

ultima responda a las necesidades y motivaciones de los grupos.

3. Toma de Decisiones:

Es un proceso que resulta de la evaluacién de la informacion disponible y
necesaria para la toma de decisiones dentro de los procesos
organizacionales en que participa el grupo. Involucra ademas de la
participacion en el proceso mismo de la decision, la delegaciéon de la

responsabilidad en la toma de dichas decisiones.

4. Comunicacion:

Se refiere al flujo de la informacion a través de la organizacion asi como la
facilidad que tienen los empleados de hacerse escuchar en los niveles altos
de la direccion. Mediante este proceso y a través de los diferentes canales
de comunicacion, se transmite en forma clara, precisa y oportuna no sélo

las instrucciones para realizar la tarea, sino también aquella informacion
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formal o no que de alguna manera afectan las relaciones inter e

intragrupales.

5. Conflicto:

Este concepto se relaciona con aquellas caracteristicas de procesos en los
cuales se presentan diferencias en los puntos de vista entre ios miembros
del grupo y de éste con ia gerencia. Tales diferencias pueden ocurrir debido
a la desigual distribucién de las tareas y de las responsabilidades dentro
del proceso productivo; posiciones politicas diferentes para el manejo del

recurso humano e incluso, por posiciones encontradas en cuanto a dichas

politicas.

6. Trabajo en equipo:

Referido a la disposicion y a ia habilidad compartidas de ios miembros y de
los grupos de la organizacion para lograr los fines y objetivos de ésta y asi
establecer la cooperacion necesaria entre los diferentes grupos de trabajo,

como una unica posibilidad de accién y de ejecucién de la empresa.

7. Identificacion Organizacional:

Se refiere a los procesos internos de grupos e individuos y segun el cual se
“pertenece” a la organizacion lo cual se manifiesta principaimente en una

arraigada cultura organizacional que transmite sentido de pertenencia,
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lealtad, cohesion y hasta los patrones de conducta visibles en los

individuos y en los grupos.
8. Mejoramiento de los procesos:

Se refiere a la introduccion de mejoras en el funcionamiento de la
organizacion para llevar adelante con éxito el proceso total de la
organizacion y adaptarse a los cambios de su mercado. En algunos casos
tiene que ver con mejoras de tipo tecnoldgico y en otros con mejoras de los
procesos organizacionales que permiten actualizar los controles
administrativos y optimizar el uso de las competencias que son necesarias

para realizar la tarea.
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DEFINICIONES OPERACIONALES

Una vez establecidas las dimensiones que determinan para este estudio, el

clima organizacional, se determinaron el conjunto de indicadores

operacionales que de cada una de ellas, ios cuales quedaron definidos de la

siguiente manera:

Indicadores de Métodos de Mando :

1.1.

1.2.

El liderazgo: proceso mediante el cual se logra que la gente trabaje
hacia metas comunes y se manifiesta cuando el lider dispone de una
vision que es capaz de influir y motivar logrando que otros la
compartan. Manifiesta ademas la aptitud de lograr direcciéon para
guiar a otros, dispone de la actitud de escuchar y atender a aquellos

que le siguen y es percibido como equitativo en su desempefno de

direccion.

El poder: se refiere a la capacidad que tienen ciertos individuos para
hacer que otros accionen hacia fines y objetivos determinados por la
organizacion, con ello guia hacia la ejecucion. El poder viene dado
en general por el puesto y la posicion jerarquica que se ocupa en la

estructura organizacional.
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La autoridad: es una caracteristica que es propia del individuo tanto
por su posicion en la organizacion como por su conocimiento de la
tarea lo que le permite lograr el acatamiento de la autoridad por parte

de sus subordinados como el proceso normal en la cadena de mando.

En algunos casos, liderazgo, autoridad y poder estan relacionados con las

particulares caracteristicas del individuo como poseedor del conocimiento o

como experto del area y sus procesos y no necesariamente vienen dadas por

Su posicion en la estructura jerarquica.

Indicadores de Motivacion:

2.1.

2.2

2.3.

El apoyo: se refiere al soporte que se provee a los empleados para el
logro de los objetivos en el menor tiempo y al menor costo posible,
asi como para el soporte en la solucién de problemas, en la

innovacion y en el mejoramiento del desempeiio del grupo.

El estimulo: se refiere a aquellas acciones que se implantan a los
efectos de resaltar los buenos resultados, para propiciar un ambiente
agradable de trabajo, para guiar hacia el cumplimiento de los objetivos

y para incentivar la motivacion al logro.

La confianza: es la situacion en la cual los resultados de la gestion de
los grupos asi como el proceso en el cual ellos se involucran, se

completan y llevan a cabo con un minimo de supervisién y con el
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suficiente nivel de delegacion para completar la tarea, el grupo es
dueno del proceso y responsable de sus resultados. Esto es posible
ya que el grupo esta capacitado en el manejo de las herramientas
necesarias en sus tareas asi como también dispone de las

competencias necesarias para llevarlas adelante con éxito.

Indicadores de Toma de Decisiones:

3.1.

3.2

3.3.

Las decisiones: se refieren a aquellas acciones que son tomadas en
un momento dado y que en muchos casos involucran cambios de
direccion y/o replanteamientos de un proceso en particular que son

tomados a partir de una evaluacién previa de sus efectos.

La participacion: tiene que ver con el involucramiento activo y la
participacion del grupo en un determinado proceso, actividad y/o

tarea y de lo cual depende el logro y el éxito de dicho proceso.

La asignacion: se realiza en las estructuras organizacionales como
parte de la relaciéon jefe-subordinado que implica la asignacién de
tareas y actividades incluyendo la necesaria toma de decisiones como
parte del proceso, la responsabilidad sobre el proceso sigue
perteneciendo al superior con un considerable aporte del grupo a los

resultados.
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Indicadores de Comunicacion:

41.

4.2

4.3.

El flujo de la informacion: se refiere a procesos, sistematizados o
no, mediante los cuales la informacion necesaria se transmite a
través de la organizacion permitiendo que instrucciones y
procedimientos sean ejecutados y cumplidos y que los logros sean

conocidos para de ese modo cumplir y transmitir los fines u objetivos

de la empresa.

Los canales de comunicacion: son aquellos mediante los cuales se
transmite tanto la informacion formal que es necesaria para la
organizacion a los efectos de lograr sus fines, como la informal que
se produce como resultado de las relaciones entre los individuos y
entre los grupos y que se transmite en cualquier sentido dentro de la
organizacién. Ambas contribuyen y mantienen la dinamica

organizacional asi como las relaciones interpersonales.

Modalidad de la comunicacion: La informacion que fluye debe
mantener caracteristicas de claridad, precisién y oportunidad a
efectos de que las instrucciones puedan ser ejecutadas
oportunamente y los objetivos claramente establecidos e informados

a través de la organizacion.
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Indicadores de Conflicto:

5.1.

5.2.

5.3.

Las politicas: se refieren a aquellas directrices mediante las cuales la
empresa norma las relaciones internas de su organizacion a la vez

que establece la forma como deben producirse dichas interacciones.

La comprension de las politicas: tienen que ver con la manera de
entender y aplicar las politicas por parte de los grupos asi como con
los fines para los cuales existe la organizacién en cuanto a sus

servicios, productos y la calidad con que los produce para

ofrecerlos a los clientes.

La distribucion del trabajo: La forma como se distribuyen las tareas
y responsabilidades entre departamentos desde el punto de vista
del grupo, es desigual y provoca competencias intergrupos lo cual
no es consono con el espiritu de trabajo en equipo 10 que afecta la

posicion misma de la organizacion en su mercado y |a calidad de los

productos y servicios ofrecidos.

Indicadores de Trabajo en Equipo:

6.1.

La cooperacion: se refiere a la necesaria aptitud entre los miembros
de un grupo asi como con otros grupos, a los efectos de completar el
proceso total de la organizacion para producir el servicio o producto

ofertado al menor costo y esfuerzo posibles.
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Grupos de trabajo: son equipos humanos conformados para llevar
adelante parte de un proceso general de la empresa y que a su vez

deben relacionarse con el resto de los grupos para completar el

proceso total.

El trabajo en equipo se considera una disposicion y habilidad compartidas

por cuanto los individuos que integran los grupos deben estar dispuestos a

ofrecer y a compartir la cooperacion como aptitud esencial.

Indicadores de Identificacién Organizacional:

7.1

7.2

Sentido de pertenencia: tiene que ver con la lealtad y fidelidad de
los miembros de la organizacién para con ella y se relaciona en forma
directa o inversa con la rotacidn de personal en cualquiera de sus
areas. En general cuando la rotacion es alta, ello es debido a la falta

de compromiso y de motivacion hacia la empresa.

La cohesion: es la caracteristica necesaria para que los grupos
trabajen como tales y que se establezca la necesaria sinergia para
lograr una verdadera interrelacion entre los diferentes grupos de la

organizacion.

Los patrones de conducta marcan el comportamiento de los individuos y

las interrelaciones existentes en ellos dentro de los grupos. Tales patrones
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existen de acuerdo a la cultura organizacional y a las caracteristicas

especificas de dicha cultura.

Indicadores de Mejoramiento de Procesos:

8.1

8.2

8.3

Las mejoras: tienen que ver con las actualizaciones de procesos

técnicos y administrativos debido a nuevos lineamientos

corporativos.

Los cambios del mercado: presionan a la organizacién hacia la
implantacion de programas considerados estandares en la industria,

con lo cual los grupos deben adaptar sus competencias a los nuevos

tiempos.

El mejoramiento de los procesos: mediante la implantacion de
nuevos controles y programas usualmente ocasiona cierta resistencia
por parte de los grupos. En el presente caso el proceso de
implantacion de ISO 9002 y el programa “Proteccion a la Salud y al
Medio Ambiente-Prosama” es fuente de resistencia al cambio y a le

actualizacion de competencias.
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TEORIA GENERAL DE SISTEMAS

Von Bertanlanffy (1952) quien establece la moderna concepcion de sistemas
a partir de la constrastacion de las diferencias existentes entre los sistemas
cerrados utilizado por siglo por la fisica y los sistemas biolégicos de
naturaleza abierta. Esta consiste en que se debe considerar las relaciones
con el ambiente, el flujo continuo de energia y de informacion con el
ambiente. Con tales consideraciones, el eminente bidlogo se convierte en
uno de los precursores del auge del paradigma sistemico, al proponer en su
ensayo del afo 1952 que “el estado caracteristico de los organismo es el de

un sistema abierto’ y “el concepto de un sistema abierto que se mantiene por

si mismo es un estado constante..”.

Se hace menester en funcidn de los objetivos de la tematica de la
investigacion hacer una revision de conceptos que abarcan dentro de la

teoria general de sistemas.

Definicion de Sistema.

Un sistema es un conjunto de elementos que interaccionan entre si, con un
fin comun. El concepto de sistema es muy amplio porque abarca todo lo
concebible y hasta lo inconcebible. El Sol, la Tierra, los animales, el Hombre

y el universo mismo son sistemas. Actualmente hablamos del sistema
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planetario, del sistema cartesiano del sistema respiratorio, de los sistemas

informaticos, etc.

Schroderbeck (1971) postuld los aspectos basicos de la teoria general de

sistemas, las cuales resumio en lo siguiente:

Los componentes de un sistema estan interrelacionados, de lo contrario
no forman parte de este.

Al estudiar algun componente de un sistema debe considerarse en su
totalidad, en conjunto para poder entenderlo.

Los sistemas tienen entradas y salidas las cuales estan sujetas a los
objetivos de los mismos. Las salidas de un sistema generalmente son
entradas de otros sistemas.

Todo sistema debe poseer una funcion que la regule y logre el control de
sus componentes para lograr el objetivo del sistema.

La teoria de sistema implica jerarquizacion, ya que un sistema esta
conformado por muchos subsistemas.

A medida que un sistema sea mas complejo mas facil sera diferenciar sus

tareas.

Algunos autores definen al sistema como:

...una serie de elementos que forman una actividad o un
procedimiento o plan de procesamiento que buscan una meta o
metas comunes, mediante la manipulacion de datos, energia, 0
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materia en wuna referecia de tiempo, para proporcionar
informacién, energia 0 materia (Murdick, 1986, p.27)

..... un conjunto de dos 0 mas elementos (conceptos, objetos,

eventos, etc.), interrelacionados que conforman un todo.(Montilva,
1987, p.9)

...puede definirse matematicamente mediante un sistema de
ecuaciones diferenciales simultaneas de tal manera, que un
cambio de valor dentro del sistema, esta en funcién de todos los
valores y a la inversa un cambio de valor origine cambios en todos

los valores restantes y en la totalidad del sistema (Lilienfield,
1984, p.40)

Para los efectos de la presente investigacion, el autor propone la siguiente

definicion de sistema;

al conjunto de entidades relacionadas en forma
interdependientes, con el fin de satisfacer continuamente las
exigencias 0 demandas de su entorno, modificandolo

inexorablememte
Dada la definicién del autor, cabe aclarar que los sistemas contemplar

elementos bésicos para su funcionamiento tales como son: las entradas,

procesos y salidas.




CuadroNro. 5

7

(Elementos constitutuvos de los sistemas)

ELEMENTOS DE LOS SISTEMAS

Entradas:

Las entradas son los ingresos del sistema que pueden ser recursos
materiales, recursos humanos o informacion. Estas constituyen la
fuerza de arranque que suministra al sistema sus necesidades
operativas y podemos clasificarlas en:

- Entradas en serie: es el resuitado o ia salida de un sistema
anterior con el cual el sistema en estudio esta relacionado en
forma directa.

- Entradas aleatoria: es decir, al azar, donde ei término "azar" se
utiiza en el sentido estadistico. Las entradas aleatorias
representan entradas potenciales para un sistema.

Entradas de retroaccion: es la reintroducciéon de una parte de las

salidas del sistema en si mismo.

Proceso:

El proceso es o que transforma una entrada en salida, como tal
puede ser una maquina, un individuo, una computadora, un producto
quimico, una tarea realizada por un miembro de la organizacion, etc.

Salidas

Las salidas de los sistemas son los resultados que se obtienen de
procesar las entradas. Al igual que las entradas estas pueden
adoptar fa forma de productos, servicios e informacion. Las mismas
son el resultado del funcionamiento dei sistema o, aiternativamente,
el proposito para el cual existe el sistema y pueden convertirse en
entrada de otro sistema, que la procesard para convertirla en otra
salida, repitiéndose este ciclo indefinidamente.

Contexto

Un sistema siempre estara relacionado con el contexto que lo rodea,
0 sea, el conjunto de objetos exteriores al sistema, pero que influyen
decididamente a éste, y a su vez el sistema influye, aunque en una
menor proporcion, influye sobre el contexto; se trata de una relacion
mutua de contexto-sistema.

Determinar ef limite de interés es fundamental para marcar ei foco de

analisis, puesto que so6lo sera considerado 0 que quede dentro de
ese limite.

Entre el sistema y el contexto, determinado con un limite de interés,
existen infinitas refaciones.

Retroalimentacién:

La retroalimentacion se produce cuando las salidas dei sistema o la
influencia de las salidas del sistema en el contexto, vuelven a
ingresar ai sistema como recursos o informacion.

Fuente: Elaboracién propia basada en la perspectiva de Von Bertanianffy.

Ademas de estos elementos basicos que integran en forma general los

sistemas, también es menester consider las relaciones existentes entre
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estos, entendiendo que las relaciones son los enlaces que vinculan entre si

a los objetos o subsistemas que componen a un sistema complejo.

Podemos identificar los siguientes tipos de relaciones:

Tipos de relaciones

Simbidticas:Aquella en que los sistemas conectados
no pueden seguir funcionando solos.

Sinérgica: Esuna relacidon que no es necesaria para
el funcionamiento pero que resulta Util, ya que su
desempefio mejora sustancialmente al desempefio
del sistema.

Superflua: Son que repiten otras relaciones. La
razén de las relaciones superfluas es la confiabilidad.
Las relaciones superfluas aumentan la probabilidad
de que un sistema funcione todo el tiempo y no una
parte del mismo. Estas relaciones tienen un
problema que es su costo, que se suma al costo del
sistema que sin ellas puede funcionar

Teoria de Bases de Datos

Existe una gran diversidad de definiciones de Base de Datos, tantas como

autores sobre la materia; sin embargo, todas tienden a expresar la misma

filosofia sobre el tema, en tal sentido tomenos que se puede resumir asi:

“una base de datos es una coleccidon de datos operacionales usados por los

sistemas de aplicacidn de una empresa en particular’ (Insua, 1987. p.452).

Considerando el significado de la expresion: Base de Datos; podemos

deducir, en términos generales, que es una fundacion, pilar, o soporte donde

reposa el material bruto de la informacion: Datos. Desde el punto de vista
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organizacional, el término Base de Datos es Iconsiderado como un

mecanismo de ayuda para facilitar el manejo de informacion dentro de una

organizacion.

Los objetivos de un sistema de base de datos son corregir y mejorar las
fallas y altos costos que existian en el pasado previo al advenimiento de las
bases de datos. Asi, enumerando las fallas se puede establecer las

caracteristicas de un sistema de base de datos:

a) Dependencia de Datos;
Antes de las bases de datos, se realizaban cambios a un archivo, en su
contenido en su estructura, o en su forma de acceso, todos los
programas de aplicacion que leian o interactuaban con el archivo, debian
ser cambiados, con un alto costo de tiempo y dinero. La caracteristica

que resulta de corregir esta falla es la independencia de datos, y se

define como: la estructura de los datos se puede cambiar sin necesidad
de cambiar los programas de aplicacion. Consecuentemente, los datos
de un programa de aplicacion se pueden cambiar sin perturbar a otros

programas de aplicacion.

b) Redundancia:

Anteriormente existia una gran cantidad de datos duplicados, debido a

que cada sistema de aplicacién era dueio de sus propios datos, logrando
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con esto, que la misma informacion apareciera en varios archivos
diferentes; por ejemplo: el nombre de un empleado, puede aparecer en
los archivos maestros de las aplicaciones de nomina, personal, y
entrenamiento, y por lo tanto, esta informacion es redundante. La
caracteristica resultante en los sistemas de Base de Datos es
Disminucion de la Redundancia, y se define asi: los datos pueden ser
almacenados una vez y compartidos por dos o mas aplicaciones.
Integridad.

Las Bases de Datos son usualmente utilizadas por diferentes usuarios en
la empresa, y se debe garantizar que los datos cumpla con ciertas reglas
y valores, por lo tanto, deben existir rutinas para chequeos de validacion
y de integridad de los datos, a fin de garantizar a los usuarios su
veracidad.

La integridad se define como: la certeza de que la base de datos contiene
solo datos veraces.

Privacidad:

Es importante proteger ciertos datos, para que no sean leidos por
personas que no tienen derecho a leerlos deben ser protegidos de
individuos que no tienen derecho a modificarlos, por tanto, el proceso de
actualizacién debe ser cuidadosamente controlado.

La Privacidad se define asi: derechos de los individuos y las
organizaciones a determinar por si mismos, cuando, como, Yy en que

medida, alguna informacién sobre ellos va a ser transmitida a otro.
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En tal sentido, en opinion del autor, es saludable para la gestion de la
Fuerza Armada Nacional desarrollar una base de datos de naturaleza

corporativa que propocione informacion confiable y oportuna para ejercer

el control del desempefno organizacional.

Sistema de Informacién Gerencial
Las nociones basicas sobre la naturaleza de los sistemas, asi como también
el disefio y estructuracion de modelos conceptuales para la instrumentacion
de la teoria sobre la dinamica de las organizaciones nos lleva
necesariamente a plantear una definicion para la gestion de las mismas. En
tal sentido, consideremos los planteamiento que hace Davis (1990) al

respecto del sistema de informacion gerencial:

“Una definicidn de un sistema de informacion gerencial, como
generalmente se entiende, es un sistema integrado usuario-
magquina para provee informacion que apoye las operaciones,
la administracion y las funciones de toma de decisiones en
una empresa” (p. 45)

‘La estructura conceptual de un sistema de informacidon
gerencial se define como una federacion de subsistemas
funcionales, cada uno de los cuales se divide a la vez en
cuatro componentes principales del procesamiento de la
informacion: procesamiento de transacciones, sistema de
informacién de soporte para el control operacional, sistema de
soporte de informaciéon administrativo y sistema de soporte de
informacion para la planeacion estratégica” (p.48)
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Asi que, siguiendo la orientacion de la definicion podemos afirmar que el
disefio del sistema de informacion gerencial resuilta vital para la salud de la
gestion organizacional de la empresa, puesto que permite a la alta gerencia,
disponer de informacidén confiable y oportuna controlar el devenir del

desempefio de la misma y asi, garantizar la supervivencia ante las fuerzas

imperantes del entorno.

Los sistemas de informacion gerencial proporcionan a la alta gerencia las

herramientas para la toma de decisiones estrategicas y operativas.

El Sistema de Control

Un sistema de control estudia la conducta del sistema con el fin de regularla
de un modo conveniente para su supervivencia. Una de sus caracteristicas
es que sus elementos deben ser lo suficientemente sensitivas y rapidas

como para satisfacer los requisitos para cada funcién del control.

Estos sistemas tienen los siguientes elementos basicos:
a) Una variable; que es el elemento que se desea controlar.
b) Los mecanismos sensores que son sencillos para medir las
variaciones a los cambios de la variable.
c) Los medios motores a través de |os cuales se pueden desarrollar

las acciones correctivas.
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d) Fuente de energia, que entrega la energia necesaria para cualquier
tipo de actividad.
e) La retroalimentacion que a través de la comunicacién del estado de

fa variable por los sensores, se logra llevar a cabo las acciones

correctivas.

Método de control:

Es una alternativa para reducir la cantidad de informacién recibida por

quienes toman decisiones, sin dejar de aumentar su contenido informativo.

Las tres formas basicas de implementar el método de control son:

1.

Reporte de variaciéon: esta forma de variacion requiere que los datos que
representan los hechos reales sean comparados con otros que
representan los hechos planeados, con el fin de determinar la diferencia.
La variacion se controla luego con el valor de control, para determinar si
el hecho se debe o no informar. El resultado del procedimiento, es que
unicamente se informa a quién toma las decisiones acerca de los eventos
o actividades que se apartan de modo significativo que los planes, para

que tomen las medidas necesarias.

Decisiones Programadas: otra aplicacion de sistema de control implica el

desarrollo y la implantacion de decisiones programadas. Una parte
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apreciable de las decisiones de caracter técnico y una parte pequena de
las decisiones tacticas abarcan decisiones repetitivas y rutinarias.
Diseflando el sistema de informacion de manera que ejecute esas
decisiones de rutina, el analista proporciona a los administradores mas
tiempo para dedicarse a otras decisiones menos estructuradas. Si se
procura que el sistema vigile las érdenes pendientes y se programa las
decisiones de cuales pedidos necesitan mayor atencion, se lograra un

significativo ahorro de tiempo y esfuerzo.

3. Notificacién automatica: en este caso, el sistema como tal, no toma

decisiones pero como vigila el flujo general de informacion puede

proporcionar datos, cuando sea preciso y en el momento determinado.

Las notificaciones automaticas se hacen en algunos criterios
predeterminados, pero solo quienes toman las decisiones deben decir si es

necesario o no emprender alguna accion.

El Sisterna de Control en las Organizaciones:

El control es uno de los cinco subsistemas corporativos (organizacion,
planificaciéon, coordinacion y direccidn son los restante) los cuales son muy
dificiles de separar con respecto al de control. De ello se desprende todo el

proceso administrativo, debe considerarse como un movimiento circular, er
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el cual todos los subsistemas estan ligados intrincadamente, la relacién entre
la planificacion y el control es muy estrecha ya que el directivo fija el objetivo

y ademas normas, ante las cuales se contrastan y evallan acciones.

Es necesario ver al control para determinar si las asignaciones y las

relaciones en la organizacion estan siendo cumplimentadas tal como se las

habia previsto.

GraficoNro. 6  (Sistema o Proceso de Control)

Fuente: Edward Yourdon.

Este grafico representa el proceso de control como un sistema cerrado, es
decir que posee la caracteristica de la retroalimentacion o autorregulacion. El
movimiento es circular y continuo, produciéndose de la siguiente manera: se
parte de la actividad o realidad a la cual debemos medir, con el auxilio o
utilizacion de normas, efectuada la decision comparamos los resultados de

los planes, de esta manera la realidad quedaré ajustada para el futuro. Se
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nota en este punto que no solo la realidad puede ser ajustada, otras veces
son los planes los que necesitan correccion por estar sensiblemente alejado

de las actividades.
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TEORIA DEL CAMBIO PLANIFICADO

El Concepto del Cambio Organizacional

Visiones actuales sobre cambio organizacional vienen principalmente de la
literatura en teoria organizacional y de la literatura en comportamiento
organizacional. A los efectos de la investigacion, consideramos el enfoque de
Nadler (1988) planteamos cuatro tipos de cambio organizacional, basado en
la categoria de cambio y su orden. Por categoria de cambio entendemos si

es planificado o no planificado, y por orden entendemos si es de primer o

segundo orden.

» Cambio planificado es el cambio que "se origina a causa de una decision
tomada deliberadamente por el sistema para mejorar su funcionamiento y
(tipicamente) para comprometer un recurso externo en ayuda de los
procesos que logran esas mejoras" (Levy, 1986, p.6). El cambio
planificado se enfoca, frecuentemente, en desarrollar las capacidades
generales de la organizacion para tratar con las demandas ambientales
existentes o anticipadas que, normalmente, afectan a muchos segmentos

de la organizacién, frecuentemente, de manera imprevista.

» Cambio no planificado es el cambio cuyo impetu se origina afuera del

sistema organizacional y el cual es una respuesta adaptativa que
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comunmente se enfoca en la alteracion de pequefios segmentos de la
organizacion que, de manera relativa, estan claramente definidos. Lippitt,
Watson y Westley (1958b) describen el cambio no planificado como

espontaneo, evolutivo, fortuito o accidental.

Asi, el cambio varia segun el modo en que es iniciado. Si es disparado
primariamente por algo externo a la organizacion que forza una respuesta
arreglada desde adentro, el cambio tiende a ser no planificado vy
principalmente adaptativo. Si, por otro lado, el cambio se inicia desde el
interior de la organizacion por el deseo de mejorar el funcionamiento del
sistema, el resultado tiende a ser un proceso de cambio que es planificado,
sigue las estrategias mas claras, usa el conocimiento existente sobre como
alterar, de manera consciente, la dinamica del sistema, y es implementado

con técnicas preexistentes para alterar el desemperio de sistema.

» Cambio de primer orden, lineal y continuo de naturaleza, involucro
alteraciones sobre las caracteristicas del sistema sin ningun cambio ni en
suposiciones fundamentales sobre las relaciones organizacionales claves
de causa-y-efecto (p.e., remuneracion alta causa que la gente trabaje
mas duro, el mantenimiento pobre de la maquinaria no afectara
negativamente la moral, los lugares ordenados de trabajo promueven

mejor calidad de trabajo, o la introduccidon de sentimientos en el lugar de
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trabajo reducira la efectividad), ni en el paradigma basico usado por el

sistema para orientar su funcionamiento.

Cambio de segundo orden, es un "cambio multidimensional, de multiples

niveles, cualitativo discontinuo, que involucro un cambio paradigmético

radical" (Levy & Merry, 1986, p.5. ).

Usando estos ultimos par de conceptos, el cambio también puede variar
segun si se alteran condiciones organizacionales de manera uniforme con
concepciones previamente existentes de cambios posibles, o si se crean
radicalmente diferentes conceptualizaciones y se usan como fundamento
para crear caracteristicas organizacionales nuevas. En el primer caso, se
mantienen los marcos de referencia usados por los miembros para definir los
fendmenos organizacionales, y el proceso de cambio es considerado, a
través del "continuo" definido previamente, como cambios en un nivel donde
la condicién existe. En el segundo tipo, los marcos originales de referencia
son reemplazados por unos nuevos, con el resultado que los miembros ven

la condicion organizacional nueva, conceptualmente, como bien distinta de la

vieja.

Para comprender mejor los tipos de cambio que ocurren especificamente
debemos evaluar los tipos de cambio implicados por las combinaciones de
estas dos dimensiones segun el Cuadro Nro. . De ambos tipos, planificado

o no planificado, el cambio puede resultar de primer o de segundo orden,
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entonces de hecho hay, como minimo, cuatro tipos diferentes de procesos de

cambio que pueden ocurrir en las organizaciones.

Cuadro Nro. 7 (Tipos de Cambios Organizacionales.)

Orden de cambio

Categorias de Cambio

Planificado

No Planificado

Primer

De desarrollo

Evolutivo

Segundo

_

Transformacional

Revolucionario

Fuente: David Nadler.

Modelos para el cambio organizacional planeado

El cambio organizacional ha sido tratado principaimente en la literatura sobre

teoria organizacional y en la literatura sobre comportamiento organizacional.

No obstante, el autor convencido en la naturaleza eminentemente social que

determina a las organizacionales y sus procesos, cree pertinente a los

efectos de la investigacion en materia logistica, consideramos las teorias y

modelos sobre el cambio para desarrollar la tematica de la misma. En tal

sentido fundamenta el tratamiento del tema bajo la perspectiva o enfoque

que propone Nadler (1988) y que se resume en la definicidn de cuatro tipos

de cambio organizacional, basado en la categoria de cambio y su orden.
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Nadler presenta una taxonomia enfocada en categoria de cambio y orden,

entendiendo a estas categorias, como: planificado o no planificado, y por

orden: primer o segundo.

Entender la esencia y naturaleza de la institucidon asi como también al
proceso de cambio organizacional, permitira a la Fuerza Armada Nacional,
estructurar programas coherentes basado en un modelo probado, que

amplié las posibilidades de éxito en el logro de la vision institucional.

Lewin (1940) citado por French y Bell (1996) introdujo dos ideas sobre la
naturaleza del cambio organizacional. La primera de ellas ayuda a
comprender la dinamica del cambio, por cuanto pretende explicar su
fundamento conceptual. Asi, asegura que el equilibrio viene dado por la
interaccion de dos fuerzas de igual magnitud que operan en sentidos
diametralmente opuestos y que cuando una de ellas cobra mayor magnitud

entonces se produce un desequilibrio.

La segunda idea pretende explicar el proceso de cambio en si. Para el, el

proceso de cambio esta comprendido por tres fases:

1. Descongelar: Se deja atras la vieja conducta.
2. Mover: Se adopta una nueva actitud, y

3. Volver a congelar: Se adopta la nueva conducta como permanente.
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Schein (1970) citado por Audirac al et. (1999) toma la idea de Lewin y la
incorpora una vision psicologica a cada una de las etapas identificadas en los
procesos de cambio. Con esto buscaba explicar las motivaciones y actitudes

psicologicas del individuo en cada una de las etapas de cambio propuestas

por Lewin.

1. Descongelar: El individuo acepta que su conducta actual no es la
adecuada, lo que le crea incomodidad y un sentimiento de desadaptacion,
induciéndole el deseo del cambio.

2. Cambio mediante la reconstruccion cognoscitiva: El individuo busca
informacién que le demuestre que el cambio, el nuevo camino
seleccionado sea viable y conveniente. Para esto busca un modelo al
cual adecuarse.

3. Volver a congelar: El individuc tomara la nueva conducta como definitiva

si se ajustan a él y a las personas cercanas que la rodean.

Lippitt, Watson y Westley (1975), citado por Guizar (1998) también tomaron
como base la idea del cambio de Lewin y la modificaron para de esta forma
identificar 7 pasos:

1. Desarrotlo de la necesidad de cambio

2. Establecimiento de una relacion de cambio

3. Diagnostico del problema
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4, Examen de rutas y metas alternativas
5. Transformacién de intenciones e fuerzas reales
6. Generalizacion y estabilizacion del cambio, y

7. Terminacion de la relacion consultor — cliente.

Kilmann (1989), por su parte desarrollé el modelo de “ Cambio del sistema
total”, como un enfoque integral del proceso de cambio controlado en las

organizaciones. Este modelo esta compuesto por cinco pasos:

1. Iniciar el programa.

2. Diagnosticar problemas.

3. Programar las “trayectorias’.

4. Poner en practica las “trayectorias”, y

5. Evaluar los resultados.

Kilmann llama trayectorias a cinco puntos, cuyo dominio representa una

ventaja competitiva para la organizacion. Estos son:

1. Cultura: Aumenta la confianza y la disposicion para la cooperacion y et
cambio.

2. Habilidades gerenciales: Proporciona a la gerencia nuevas capacidades
para enfrentarse a situaciones compiejas y a hipétesis ocultas.

3. Creacion de equipos: Ayuda a infundir la nueva cultura.
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4. Estrategia — Estructura: Alinea la estructura con la nueva direccion

estratégica.

5. Sistemas de recompensa: Establece un sistema basado en el

desempeno.

Estas trayectorias deben ser puestas en practica en forma secuencial y en el

orden en que fueron numeradas anteriormente.

Burke y Litwin (1960) citado por Hall (1996) proponen el modelo de
desempefio individual y de la organizacién, desarrollado para identificar las
variables que intervienen en los cambios, a los cuales los dividen en:

transaccionales y transformacionales.

E! primero, llevado a cabo por un lider que se limita a guiar a sus
subordinados para el cumplimiento de metas establecidas, en tanto que el
segundo es llevado a cabo lideres que logran grados de motivacion que

llevan a sus subordinados a nuevos niveles de desempefio.

Asi, si la organizacion requiere, segun el diagnostico hecho, un cambio
profundo, esto es, un cambio de cultura, la mision y ta estrategia, se buscara
a un lider transformacional. Por otra parte, si basta con un cambio en el

ambiente se buscara un lider transaccional.
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Porras (1992) desarrolla el “analisis de flujos” para orientar el proceso de

cambio, y este no es mas que, un modelo basicamente grafico, en el que se

muestran los problemas en las organizaciones y sus interconexiones. Asi

este autor, clasifica a las variables que conforman el ambiente de trabajo en

cuatro grupos:

1 Arreglos de organizacion: metas estrategias, estructura politicas y
procedimientos administrativos, sistemas de recompensa y propiedad,

2. Factores sociales: Cultura estilo de direccidén, procesos de interaccion,
patrones y roles informales y atributos individuales.

3. Tecnologia: Herramientas equipo y maquinaria, tecnologia de
informacion, disefio del trabajo, diseno de flujos de trabajo, conocimientos

técnicos y sistemas técnicos.

4. Configuracion del espacio, ambiente fisico, disefo de interiores y disefo

arquitectoénico.

Propone que los problemas deben ser identificados para luego ser
categorizados segun la clasificacion anterior, para poder diseha un plan de
accidén que logre la resolucidn de los problemas. Esto conlleva a un cambio
del ambiente de trabajo ya que se actua sobre las cuatro dimensiones del
escenario de trabajo, por lo que se espera un cambio tambien en la conducta

de los individuos que llevara al mejoramiento de la organizacion Ver Grafico




Grafico Nro 8 (Una estructura Organizacional basada en el Cambio)
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CAPITULO Il
(Metodologia de la Investigacion)

Toda investigacion empieza por una inquietud y una pregunta en torno a un
determinado fendmeno, acontecimiento, hombre, objeto o problema. Por
desconocer totalmente de un tema cualquiera trata de saber de él, de

estudiarlo y de resolverlo para poseer un dominio mas vasto y perfecto.

Para los efectos del presente Trabajo Especial de Grado, en consonancia
con lo establecido en el Reglamento General de Estudios de Postgrado de la

Universidad Catdlica Andrés Bello, se define al mismo como:

El Trabajo Especial de Grado se concibe dentro de la
modalidad de investigacion cuyo objetivo fundamental es el de
aportar soluciones a problemas y satisfacer necesidades
tedricas practicas, ya sean profesionales, de una Institucion o
de un grupo social. Se pretende que el alumno demuestre el
dominio instrumental de los conocimientos aprendidos en la
especializacion, para la cual el tema elegido por el estudiante
debera insertarse en una de las materias del plan de estudio
correspondiente.

Asi mismo, también expresa que:

En el Postgrado de Desarrollo Organizacional; el Trabajo
Especial de Grado puede consistir en la elaboracién de una
intervencion de Consuitoria en Desarrollo Organizacional, bien
sea una Intervencion Diagnoéstica, una Intervencion de cambio
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Organizacionai o una Intervencién de Evaluacion Primaria Post
Iintervencion de Cambio Organizacionat

Asi mismo el Trabajo Especial de Grado puede consistir en la
formulacién de programas, politicas, tecnologias, métodos y
procesos, a partir de los procedimientos y técnicas propias de
la especialidad. Puede basarse en modelos tedricos aplicados

a realidades pasadas o presentes, con fines analiticos o
ensayo teorico.

En consecuencia a lo citado, el autor en atencién a esta modalidad de
investigacioén, establece el plan global de investigacién en funcion de un
disefio de investigacidon fundamentado en el modelo de Analisis de Flujos de
Porras (1988), apoyadas por metodologias y técnicas de investigacion
propias del Desarrollo Organizacional enunciadas por Fordyce y Weil (1976),
a los fines de cumplir con los requisitos involucrados en la realizacion del

presente Trabajo Especial de Grado.

Diseno de la investigacion

La investigaciéon que sintetiza al Trabajo Especial de Grado, se constituy en
un proceso sistematico y racional de acopio y presentacién de datos,
basados en la recoleccion directa e indirecta mediante la aplicacién de las

técnicas e instrumentos propias del Desarrollo Organizacional (DO).

Es menester para el autor, contar con una definicién relativa al disefio de

Investigacion y en consecuencia diremos que:
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. se define como el plan global de investigacion que integra
de un modo coherente y adecuadamente correcto, técnicas de
recogida de datos a utilizar, analisis previstos y objetivos... el
disefio de una investigacion intenta dar de una manera clara y
no ambigua respuestas a las preguntas planteadas en la

misma (Balestrini, 1998, p.118).
En tal sentido, la investigacion que se pretende, ha de ser catalogada como
de campo, bajo la modalidad de investigacion, la cual da en consecuencia

coherencia y fundamento a la eleccion del modelo teérico y metodologia

seleccionado por el autor.

En consecuencia el plan global de investigacion, sefiala que la intervencion

diagnoéstica sigue el enfoque de Porras (1988) basada en los siguientes

pasos para realizar el analisis de flujos:
1. Formar el equipo de administraciéon del cambio.

2. Recopilar informacion sobre las deficiencias de la organizacién y hacer

una lista de todos los problemas identificados.

3. Presentar esta informacién al Equipo de Administracién del Cambio
para que asigne cada problema en un flujo y lo coloque en ei

diagrama de diagnéstico de flujos.

4. Una vez que se asignan los problemas, el Equipo de Administracién
del Cambio traza flechas en el diagrama de diagnostico de flujos para

mostrar sus interrelaciones.
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5. El Equipo de Administracion del Cambio analiza los conjuntos de
problemas resultantes, separa los sintomas de los problemas

centrales e identifica los historiales de problemas y los temas de

problemas.

6. El Equipo de Administracién del Cambio formula un plan de accidon —
poniendo un interes especifico en los problemas centrales y en los

temas de problemas- y los dispone en el diagrama de planificacion de

flujos.

7. El Equipo de Administracion del Cambio pone en marcha el plan de

acciones.

8. Al avanzar el proceso de intervencion, el Equipo de Administracion del
Cambio sigue la actividad de cambio y le da forma en el diagrama de

seguimiento de flujos.

Poblacion y Muestra.

La poblacién objeto de estudio, esta representada por ciento cinco (105)
personas quienes laboran en la Direccion General Sectorial de Planificacion
y Presupuesto, y estan encargadas de desempefiar la planificacion
administrativa que da soporte y viabilidad a la gestion de la Fuerza Armada

Nacional.
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La muestra a considerar es igual a [a poblacion, fundamentado y a juicio del
autor al relativo tamafo poblacional, el cual permite prever al investigador,

una aparente facilidad para la aplicacion de los instrumentos y técnicas en el

area del Desarrollo Organizacional.

Instrumentos de Recoleccion de informacion

Cualquier recurso, en principio, puede ser un instrumento de recoleccion de

datos. Este tiene por finalidad ayudar al investigador a obtener informacion

sobre el objeto en estudio.

El autor pretende utilizar en el desarrollo de la investigacion Modelo de Flujo
Organizacional de Porras (1988), para diagnosticar el entorno interno como
externo de la Direccion General Sectorial de Planificacion y Presupuesto del
Ministerio de la Defensa, para lo cual adecuara a tales efectos algunas
técnicas y métodos para la recoleccion de informacion sefaladas por
Fordyce y Weil (1976), en especial las basadas en Cuestionarios e

instrumentos y la aplicacion de entrevistas no estructuradas ai personal

adscrito en tal dependencia.

w B
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Cuestionario para medir Clima Organizacional

A partir de las definiciones operacionales expresada en el marco teérico, se

establecieron el conjunto de items en forma de afirmacion por dimension, los

cuales se homologaron en seis (6) por cada una de ellas, quedando
estructurados de la siguiente manera:

N o
01
02

ltems ]

El grupo es escuchado y atendido por el supervisor y lalinea gerencial

El supervisor y la gerencia influyen y modelan el desempefio del grupo

El grupo percibe equidad de parte del supervisor y de la gerencia

La gerencia est4 dispussta a hablar en forma franca y abierta con el rupo

Métodos de Mando
8

El grupo se siente orientado hacia el cumplimiento de los objetivos organizacionales

El supervisor y la gerencia comunican la informacion necesaria para la ejecucion de las
tareas

N°
07

items

El grupo conoce y sigue las normas y los lineamientos del proceso

08

Los miembros del grupo estan capacitados para el desempefic de la tarea

10

Se premia y se valora el cumplimiento de los objetivos y de los resultados

El grupo esta motivado al logro de sus objetivos

Motivacion
3

1

El grupo se siente competente para realizar las tareas que le son asignadas

12

La gerencia delega responsabilidad al grupo para el logro de los resultados

NO

ltems

13
14
15

El grupo participa en los cambios de direccion que afectan su area

Se toman decisiones considerando los aportes del grupo

Se permite 1a participacion del grupo para fijar los objetivos

16

Toma de
Decisiones

17
18

La gerencia propicia la participacion del grupo en las decisiones para implantar nuevos
planes, proysctos y programas

El grupo participa en las decisiones que 10 afectan

El grupo tiene |a posibilidad de tomar decisiones propias en su area

NO

ltems

19

La gerencia escucha cuando se plantean problemas en cada area

20
21

La gerencia informa al grupo claramente las instrucciones y los procedimientos

Se motiva la comunicacion desde y hacia la gerencia, respetando los canales de
comunicacion

Comunicacion

La gerencia informa al grupo de los nuevos planes, proyectos y programas, con claridad,
precision y oportunaments

23
24

El grupo siente que en caso de problemas, se le escuchay apoya

Los resultados de la gestion fluyen a traves de toda la organizacion
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N° |ltems
25 | Los conflictos son identificados y solucionados efectivamente por la gerencia
o 26 | Lamayoria de los problemas son solucionados con participacion del grupo
k3] 27 | Lasresponsabilidades de los grupos estan claraments diferenciadas
= 28 | El grupo comprende y comparte las politicas de la organizacion, que norman las relaciones
8 internas
29 | Laorganizacion esta direccionada hacia la solicion proactiva de los conflictos
30 | Elgrupo percibe un ambiente de equidad respecto a otros grupos y a la gerencia, en cuanto
a la distribucion del trabajo
N° |ltems
c 31 | Los miembros del grupo comparten sus habilidades para el logro de objetivos comunes
© o| 32 | HEgrupo percibe el caracter sistémico del flujo de procesos de la or anizacion
'% % 33 | Lagerencia incentiva sl “hacerlo juntos para alcanzar los objetivos”
Q qu' 34 |Los miembros del grupo se relacionan intra y extra grupo para recibir la informacion
- necesaria en la ejecucion de tareas
|35 |Lagerencia fomenta cooperacion entre los grupos para el logro de los objetivos
36 | Los miembros del grupo facilitan y propician el trabajo en equipo
N° Items
_ 31  Losempleados se sienten orgullosos del producto que elaboran
S i Se percibe lealtad y fidelidad en comportamiento de los empleados
‘6.2 39 Se incentivan y propician las actividades extra-frabajo (intercambios deportivos, actos
88 sociates, labores comunitarias, etc.)
£ E Los grupos y la gerencia comparten un mismo patron de conducta
5 Las actividades y los objetivos se realizan y se logran mediante |a ejecucion cohesionada
28 del grupo, la gerencia y demas unidades interdependientes
42  El grupo reconoce la existencia de una verdadera cultura organizacional, a través de sus
patrones de conducta
o N° |ltems
© 43 |La gerencia incentiva la innovacién para mejorar el desempefio del grupo
*g 3 44 | La asignacién de nuevas tareas es aceptada por el grupo
9 B 45 [Elgrupo se siente preparado para el manejo de las herramientas utilizadas
5 S 4 [E grupo percibe [0S nuevos proyectos como mejoras para la organizacion
_3__5 47 | El grupo reconoce valor agregado en l0s nuevos proyectos para el desempefio de
g su tarea
48 | Los grupos se sienten involucrados en la implantacion de los nuevos proyectos
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Tipo de escala de respuesta

Una vez estudiado los diferentes modelos de escala presentados en la
lectura recomendada, se selecciond el que se construye con cuatro pasos,
que va del uno (1) al cuatro (4), siendo el valor uno (1) el de menor nivel
dentro de la escala de significacion y el cuatro (4) el mas alto. Los puntos dos

(2) y tres (3) representan las apreciaciones intermedias de la muestra. Asi se

definid la escala de la siguiente manera:

PUNTAJE SIGNIFICADO
1 Completamente en Desacuerdo
2 Parciaimente en Desacuerdo
3 Parcialmente de Acuerdo -
4 Completamente de Acuerdo |

Forma de Aplicacién y Correccion:

Para la aplicacion del instrumento se siguieron los siguientes pasos:

I Se solicitdé permiso al Director General Sectorial de Planificacion y
Presupuesto del Ministerio de la Defensa para realizar el trabajo de
campo, o sea, aplicar el instrumento a la muestra elegida. En este
punto se indicd que el cuestionario deberia aplicarse dos veces, en
razon de determinar su confiabilidad en el proceso (método Test-
Retest).

1l Una vez obtenido el permiso y con la informacion pertinente al proceso
de administracion del instrumento y de su aplicaciéon en dos fases, se

decidid que la Division de Personal seria la encargada de dicha
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aplicacion a efectos de obtener mas espontaneidad de los
participantes, asi como informacion real sobre los items involucrados.
Para evitar diferencias entre ambas aplicaciones se pidi6é y logré
compromiso de que se harian bajo las mismas condiciones
ambientales y laborales, asi como aplicado a los mismos analistas de
planificacidén y presupuesto de la muestra elegida.

Se entregbd el instrumento para |a primera aplicacion (test) el dia lunes
de la tercera semana de Noviembre y recogiendo los resultados

inmediatamente después de haber sido aplicada.

Se entreg0 el segundo cuestionario para el re-test a efectuarse el dia
viernes de la misma semana, bajo las premisas de incluir los mismos
items, pero ordenados en forma diferente a la primera aplicacién. Del
mismo modo, los resultados se nos entregd inmediatamente después

de haber sido aplicada.

Forma de Correccion del Instrumento:

Para obtener el valor final del instrumento referido a la escala de trabajo nos

propusimos a considerar las siguientes premisas:

1. Conocer las ponderaciones 0 peso correspondiente a las dimensiones de

clima organizacional.

2. La sumatoria de las ponderaciones correspondiente a las dimensiones de

clima organizacional es igual a la base escogida 0 100%.
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3. La sumatoria de las ponderaciones de las respuestas a los reactivos es

igual a la base escogida 0 100%.

4. Conocer el valor de la escala y el tipo (que permita operaciones

aritmeticas); Cuatro valores: 1, 2, 3y 4.

Asi que el instrumento:

Dimensién (x) Escala
Afirmacion | 1-4
Afirmacion |l 1-4
Afirmacio il 1-4

Dimensioén (x) Escala
Afirmacion | 1-4

Etc 1-4

X Pesos
X .0,xx
X 0,xx
X 0,xx

X Pesos
X .0, xx
X 0,xx

En el caso que nos ocupa tenemos ocho (08) dimensiones, valor maximo 4.
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Procedimiento de Confiabilidad

La confiabilidad y la validez de un instrumento de medicion son
caracteristicas fundamentales, por cuanto determinan la utilidad de los datos
gue se obtienen a partir de dicho instrumento. Es por ello que es necesario
evaluar la confiabilidad y la validez de todo instrumento antes de sacar

conclusiones o predecir tendencias.

La confiabilidad puede sintetizarse como: estabilidad, consistencia
exactitud, predictibilidad. En materia de investigacion social y/o sociologica
se refiere sencillamente a la consistencia de la puntuacion obtenida por una
persona cuando es reexaminada con el mismo test en distintas ocasiones en

las condiciones lo mas similares posibles, o con dos tests que contengan un

arreglo diferente de items equivalentes.

En un instrumento confiable, al comparar los resultados de los dos tests, se
espera que se comporten estables y similares. En caso de no resultar
confiable, la informacién obtenida es util porque puede ser utilizada para

mejorar el instrumento, por ejemplo, eliminando o mejorando la redaccidn de

items imprecisos 0 ambiguos.
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Existen varios estimadores de la confiabilidad, siendo los méas conocidos y

utilizados:

Test-Retest, se aplica el instrumento una vez y después de cierto
tiempo se realiza una segunda aplicacion y se calcula la correlaciéon
entre ambaos resultados.

Formas paralelas, se aplican versiones diferentes de una prueba en
varios grupos simultaneamente y se comparan los resultados y formas
alternas que son formas paralelas administradas con cierto intervalo
temporal entre ellas.

Consistencia interna, que no compara resultados entre dos pruebas,
pero estima la confiabilidad mediante la evaluacion de cuanta
homogeneidad existe entre los items del instrumento, calculada
mediante la correlacion promedio entre ellos en una prueba. Esta
prueba se ve altamente influida por la relacion que tengan los items
entre si. Esto es, a mayor relacion, mayor consistencia interna y por el
largo de la prueba, a mayor longitud, mayor consistencia. Hay varias

formas de medir la consistencia interna de una prueba:

e Cronbach (promedio de todas las correlaciones posibles entre dos
mitades);

e Correlacion promedio entre items;

e Correlaciéon promedio entre los items y el total correspondiente y
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e Dos mitades o division por mitad (se dividen los items en dos

grupos iguales). Por ejemplo, preguntas pares versus impares y se
analiza la correlacion entre los resultados de las dos mitades).

En cualquier caso, es importante sefialar aqui, que al realizar una medicién
en forma repetida con la misma prueba, o con pruebas diferentes, es
imposible obtener resultados idénticos, debido a los errores de la medicion.
Estos errores pueden surgir de dos fuentes basicas: del instrumento elegido
(por poca confiabilidad, redaccion inapropiada de los items) y de los factores

situacionales los cuales podrian ser:

e Las caracteristicas del sujeto que responde el cuestionario, sobre todo
cuando se evalla una caracteristica que varia en el sujeto, bien por
aprendizaje, estado de animo, problemas emocionales, entre otros.

e Las condiciones ambientales del lugar como la variacion en la luz, el
ruido, la temperatura, la superficie para escribir.

o Las caracteristicas del sujeto que administra el cuestionario, su tono

de voz, empatia, instrucciones para las respuestas, etc. Entre otras.

Para los efectos de nuestro trabajo se acordod aplicar el método Test-Retest
para estimar la confiabilidad del instrumento disefiado para evaluar el clima
organizacional de la Direccion General Sectorial de Planificacion vy

Presupuesto, puesto que es un buen estimador de la confiabilidad del
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instrumento al permitir porque comparar los resultados de dos pruebas con
menos costo y mas rapido que los otros métodos que requieren el disefio de

varios instrumentos paralelos para medir dicha confiabilidad.

Como se explicd anteriormente, este método consiste en aplicar el mismo
test en dos ocasiones diferentes y la posterior comparacién de los resultados
mediante el Indice de Correlacion (r de Pearson). Un valor de r elevado al
cuadrado y muy cercano a 1, indica una alta asociacion lineal positiva entre
los resultados obtenidos en ambas pruebas. Esto quiere decir, que para el
caso que nos ocupa, siendo las condiciones de evaluacion similares y el r
elevado al cuadrado resultante es muy cercano a 1, el instrumento es
confiable para evaluar el clima organizacional de ta misma. Este resultado

implicaria que se registro el resultado de manera consistente y estable.

Sin embargo, es pertinente comentar también algunos de los inconvenientes

del Test-Retest como método para evaluar la confiabilidad de un instrumento:

i. Es sensible al intervalo de tiempo entre el Test y el Retest, la
caracteristica evaluada puede verse influida por:

Maduracién

aprendizaje,

el recuerdo de las preguntas o el llamado efecto memoria,

cambios importantes en las condiciones fisicas,
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fatiga del encuestado,

A mayor intervalo de tiempo, disminuye la confiabilidad, excepto
en el caso en el cual el intervalo de tiempo entre el Test y el
Retest es demasiado breve y los evaluadores recuerdan y
repiten las respuestas del Test en el Retest, resultando un alto
indice de confiabilidad del instrumento, el cual, bajo estas
condiciones no es necesariamente cierto.

La medida inicial puede alterar la caracteristica que se esta

evaluando.

No puede aplicarse en caso de querer evaluar la reaccion inicial a un
nuevo producto.

A veces puede ser dificil conseguir la cooperacion del mismo grupo de
encuestados para el Retest o al menos, completar la prueba con todos

aquellos que tomaron parte en el Test.
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Como se explicd anteriorments, en nuestro caso, las condiciones para la

aplicacion de ambas pruebas (Test y Retest) y ias cuales tratamos de que se

repitieran en ambas fechas y que fueron idénticas en ambos casos,

realmente fueron las siguientes:

TEST

Fecha - 15 de noviembre de 2000
Hora - 9:00 AM
Lugar Salén de reuniones de la Direccidn
Planificaciéon
Numero de encuestados 20
Encuestador Division de Personal

RETEST
Fecha . 19 de noviembre de 2000
Hora . 8:45 AM
Lugar . Salén de reuniones de la Direccion

Planificaciéon
Numero de encuestados
Encuestador

. 20
. Divisién de Personal

Condiciones fisicas y ambientales: Ambiente libre de ruido, bien iluminado

y ventilado (en ambos dias)

Diferencias respecto al Test o primera aplicacién:

L. Tres (03) de los encuestados respondieron el instrumento en los
cubiculos del area de trabajo, empleando mas tiempo que en la

primera aplicacion.
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i En la segunda aplicacion el Test fue administrado por la Division de

Personal y supervisado por el Director de Administracion y Servicio de

la unidad de estudio.

El procedimiento utilizado para evaluar la confiabilidad del instrumento

mediante el método de Test-Retest puede resumirse en los siguientes pasos:

Disefio del instrumento

Se tomaron varias medidas para disminuir en la medida de lo posible, los
errores de medicidn del instrumento. Para ello se consider6 la redaccion
clara de los items siendo revisados en varias oportunidades por los autores

del presente instrumento, los jefes de las divisiones de: Control y Evaluacion,

Entes descentralizados y Programacion.

Aplicacion del instrumento

o FE| intervalo de tiempo de aplicacién entre el Test y el Retest, fue de
tres (03) dias por razones disponibilidad de los encuestados
considerar que la corriendo el riesgo de la no supresion del “efecto

memoria” en los resultados de los encuestados.
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La responsabilidad de la aplicacion del Test y del Retest, —recayo en
la Analista de Personal |V adscrita a la Division de Personal para
disminuir el posibles efectos de diferentes encuestadores sobre los
resultados

En ambas ocasiones, el encuestador dio instrucciones claras vy
precisas, explicando la importancia de responder sobre la percepcion
general de cada uno de los analistas con respecto a la unidad de
trabajo, y no sobre la percepcion personal e individual.

Se estandariz6 las condiciones de medicion relativas al lugar (Sala de
reuniones de la Direccion de Planificacion); la misma hora del dia
(09:00 AM) aproximadamente e iguales condiciones ambientales

generales (iluminacion, ruido, temperatura, comodidad de los

asientos).
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Procedimiento de Validez

La Validez consiste en medir exactamente lo que se pretende medir. Es

importante hacer notar que no existe una unica forma de validar el

instrumento ya que depende del proposito practico o cientifico del usuario.

La clasificacion mas importante es aquella que analiza tres tipos de validez:

de contenido, de criterio y de constructo.

La validez de contenido es aquella que evalua la representatividad o
adecuacion muestral de contenido, ia sustancia, la materia, el tema de
un instrumento de medicion. Este tipo de validez examina en forma
critica cada uno de ios items de la prueba y se determina si esta en
completa relevancia con el tema que se quiere investigar. La validez
de contenido consiste esencialmente en un juicio. En forma individual
o con otras personas se juzga la representatividad de los elementos y
se puede formular la pregunta si determinado item mide una
propiedad o dimension especifica. En donde el investigador se podria
preguntar si determinado reactivo en verdad es representativo del

universo de un cierto contenido.

La Validacién de criterio se basa fundamentalmente en determinar
que tan bien predice el instrumento de investigacion aplicado. La

validez de criterio se estudia comparando los puntajes de pruebas o
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de las escalas con una o0 mas variables externas, o criterios conocidos
0 que se cree que miden el atributo en estudio. La mayor dificultad de
este tipo de validacion esta relacionada con el criterio que vamos a
utilizar en nuestra investigacion, ya que la obtencion de criterios puede
ser dificil y es necesario hacernos una serie de preguntas tales como;
cual es el criterio que debe utilizarse para validar una pregunta y qué

criterio puede usarse para probar la validez predictiva de una prueba.

Por ultimo la validacion de constructo busca explicar las diferencias
individuales en los puntajes de las pruebas, para ello debe estudiarse
el significado de los constructos que participan en la relacién de dos
variables que se quieren estudiar. Ya que su interés suele centrarse
mas en las propiedades que estan siendo medidas que en las
pruebas empleadas para llevar a cabo la medicion. Es importante
hacer notar que en la validacién de constructo y la investigacion
cientifica empirica estan estrechamente ligadas, ya que no solo se
trata de validar una prueba, se trata de validar la teoria que

fundamenta Ia prueba.

Segun Cronbach existen tres fases para la validacion de constructo:

Indicar lo que quiza expliquen los constructos acerca del desempefio

de la prueba;

Derivar la hipdtesis a partir de la teoria en la cual esta incluido el

constructo y
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iii. Probar la hipdtesis en forma empirica.

En nuestro caso particular nos orientamos por la validez de contenido, y en

consecuencia elaboramos un Instrumento para validacion (Ver anexo) de la
pertinencia de los indicadores que definen a las dimensiones del clima

organizacional a ser evaluadas en la Direccién General Sectorial de

Planificacion y Presupuesto.

A tales efectos, y considerando la capacidad gerencial y autoridad requerido
para los jueces del instrumento, fue sometido a la consideracion del Director
General Sectorial y sus cuatro (04) Directores de linea (Planificacion,
Presupuesto, Informatica, y a Administracion y Servicios) totalizando de tal
manera cinco (05) jueces, quienes con su valoracion afirmativa o negativa

definieron la conformacion final del Instrumento de la siguiente forma:

N° INDICADORES SI|NO

8 |91 | Elgrupo es escuchado y atendido por el supervisor y la linea gerencial 80 | 2
S | 02 | El supervisor y la gerencia influyen y modelan el desemperio del grupo 00| 0
f 03 | El grupo percibe equidad de parte del supervisor y de la gerencia 60 | 40
o | 04 |Lagerencia esta dispuesta a hablar en forma franca y abierta con el grupo 00| 0
S | 05|{E grupo se siente orientado hacia el cumplimiento de los objetivos 0| %
g organizacionales

2 06 | £l supervisor y la gerencia comunican la informacién necesaria para la ejecucién w0 | 2

de las tareas
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N° INDICADORES SI|NO
5 07 | El grupo conoce y sigue las normas y los lineamientos del proceso 1001 0
‘s | 08 | Los miembros del grupo estan capacitados para el desempefio de la tarea 60 | 40
$ | 09 | Se premiay se valora el cumplimiento de los objetivos y de los resultados 100{ 0
S | 10 | El grupo esta motivado al logro de sus objetivos 100] 0
= | 11 | El grupo se siente competente para realizar las tareas que e son asignadas 80 | 20
12 | La gerencia delega responsabilidad al grupo para el logro de los resultados 20| &
N° INDICADORES S| NO
o |13 | Elgrupo participa en los cambios de direccion que afectan su area 20| &
g & | 14 | Se toman decisiones considerando los aportes del grupo 100} 0
w .2 | 15 | Se permite la participacion del grupo para fijar los objetivos 100 | 0
g 3 16 | La gerencia propicia la participacion del grupo en las decisiones para implantar | o
Lol 3 nuevos planes, proyectos y programas o
17 | El grupo participa en las decisiones que lo afectan 20 | &
18 | El grupo tiene la posibilidad de tomar decisiones propias en su &rea 60 | 40
N° INDICADORES Sl NO
= | 19 | Lagerencia escucha cuando se plantean problemas en cada area 00| 0
fg. 20 | La gerencia informa al grupo claramente las instrucciones y los procedimientos 00, 0
s |2 Se motiva la comunicacion desde y hacia la gerencia, respetando los canales de 0| w0
(= comunicacion e
g 22 | La gerencia informa al grupo de los nuevos planes, proyectos y programas, con ol o
0 claridad, precision y oportunamente
© 23 | El grupo siente que en caso de problemas, se le escuchay apoya 100 0
24 | Los resultados de la gestion fluyen através de toda la organizacion 60 | 40
N° INDICADORES S1{NO
25 | Los conflictos son identificados y solucionados efectivamente por la gerencia 0] 0
o | 26 |Lamayoriade los problemas son solucionados con participacion del grupo 00| 0
© | 27 | Lasresponsabilidades de los grupos estan claramente diferenciadas 80 | 4 |
% | 28 | El grupo comprende y comparte las politicas de la organizacion, que norman las 00| 0
8 relaciones internas
29 | Laorganizacion esta direccionada hacia la solucion proactiva de los conflictos 40
30 | El grupo percibe un ambiente de equidad respecto a otros grupos y a la gerencia,
e ) 80 | 20
en cuanto ala distribucion del trabajo
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nuevos proyectos

o IN° INDICADORES SITNO
£ | 31 |Los miembros del grupo comparten sus habilidades para el logro de objetivos w | o
A comunes
w132 | El grupo percibe el carécter sistémico del flujo de procesos de la organizacion 80 | 2
S [33]La gerencia incentiva el *hacerlo juntos para alcanzar los objetivos’ 60 | 40
.% 34 |Los miembros del grupo se relacionan intra y extra grupo para recibir la %
2 informacion necesaria en |a ejecucion de tareas
= | 35 |Lagerencia fomenta cooperacion entre los grupos para el logro de los objetivos 0] 0

36 | Los miembros del grupo facilitan y propician el trabajo en equipo 100] 0
N° INDICADORES SI[NO |
_ | 37 | Los empleados se sienten orgullosos del producto que elaboran 0] 0

5 & |38 | Se percibe lealtad y fidelidad en com ortamiento de los empleados 80| 2

S -2 | 39 | Se incentivan y propician las actividades extra-trabajo (intercambios deportivos, o | 100

§ § actos sociales, labores comunitarias, etc.)

£ 2 40 [Los grupos y la gerencia comparten un mismo patron de conducta 60 | 40

o & | 41 |Las actividades y los objetivos se realizan y se logran mediante la ejecucion | o

2 5 cohesionada del grupo, la gerencia y demas unidades interdependientes

42 | EI grupo reconoce la existencia de una verdadera cuftura organizacional, a través w | o

de sus patrones de conducta

o |N° INDICADORES SI | NO
§ 43 | La gerencia incentiva la innovacion para mejorar el desempefo del 0l o
o rupo
g 44 —Ea asignacién de nuevas tareas es aceptada por el grupo 80 | 20
o | 49 | E! grupo se siente preparado para el manejo de las herramientas s | 20
g utilizadas
¥ | 46 |El grupo percibe los nuevos proyectos como mejoras para la w00l o
3}  organizacion
E 47 | El grupo reconoce valor agregado en los nuevos proyectos para el 100! o
] desempefo de su tarea
g 48 | Los grupos se sienten involucrados en la implantacion de los 10| o

Quedando excluida de! diseno original por decision de los jueces por mayoria

de la sumatoria los indicadores 13, 17, 21y 39




Igualmente en la segunda parte del
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instrumento de valoracion del

instrumento, se busco establecer la ponderacién de los pesos de las

dimensiones del Clima Organizacional, quedando esta establecida en:

N°|Dimensiones del Clima Organizacional | Pesos (%)

1 |Métodos de mando 15

2 |Motivacion 15

3 | Toma de decisiones 10

4 |Comunicacioén 15

5 |Conflicto 10

6 | Trabajo en equipo 10

7 |ldentificacion Organizacional 10

8 |Mejoramiento de Procesos 15
100
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En nuestro caso el procedimiento llevado a cabo para el analisis de la

confiabilidad del instrumento mediante los diferentes calculos para el logro y
analisis de los resultados, fue el siguiente:

¢ Verificacion de los datos a tomar en cuenta

o (alculo de estadisticos descriptivos para el Test y el Retest, con n =

20 (muestra)

e Calculo de indices de correlacion

o (Calculo de coeficientes de determinacion

e C(Calculo de desviaciones del error

e Interpretacion de resultados

DIMENSION

XTest | XRetest R r Se
(prom.)| (prom.) | (T-Rt)
Métodos de Mando 3,17 3,34 0,542 | 0,294 | 0,626
motivacion 3,28 3,43 0,600 | 0,360 0,582
Toma de Decisiones 3,25 3,78 0,610 | 0,373 | 0,589
comunicacion 2,60 3,00 0715 | 0,511 10,721
Conflicto 2,39 2,36 0,531 0,282 11,033
Trabajo en Equipo 2,23 2,21 0,592 | 0,350 | 0,964
Identificacion 214 2,12 0,622 | 0,386 | 0,935
Organizacional
Mejoramiento de los 2,91 3,09 0,490 | 0,240 {0,636
Procesos

A continuacion se explican en detalle cada uno de los pasos:

- En ambos test , participaron los veinte (20) analistas seleccionado para la

muestra.
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- Se calcularon los coeficientes de correlacion de Pearson para cada
dimension entre el promedio del puntaje de los items de esa Dimension
en el Test, y en el Retest.. Se tomd al “puntaje en el Test” como la
variable x, y al “puntaje en el Retest’” como la variable y. El coeficiente de

correlacion de Pearson, r, se calculé mediante la formula

- Luego se calculo el coeficiente de determinacion r?, que indica el
porcentaje de la variacion de la variable y-puntaje en el Retest explicado
por la regresion con la variable x-puntaje en el Test. Al igual que en el

caso anterior esto se calculd para cada dimension.

- A continuacion se calculé la desviacidn del error de la variable y-puntaje

en el Retest; y Sy para cada dimension mediante la formula:

En este caso, todas las correlaciones entre el Test y el Retest de las
dimensiones del clima organizacional, resultaron estadisticamente
significativas con 99% de confianza aunque en la mayoria de los casos r
resulté apenas mayor que 0,60. Esto indica una asociacién lineal positiva en
los resultados, y demuestra, en parte, la confiabilidad del instrumento
disenado en la medida que los resultados son estables (aunque la pendiente

de la recta no sea estrictamente 1, lo que significaria igualdad de los

resultados en el Test y en el Retest).




123

Sin embargo, al observar los valores de r # se encuentra que la proporcion
de explicacion de la varianza en los resultados del Retest debida a los
resultados del Test no es muy grande, oscila entre 24% y 38%. Iguaimente,
los valores de Se son todavia relativamente grandes (mayores a 0,45), lo que
permite concluir, de la misma forma como se comentd en los analisis

realizados con n = 20, que todavia hay mucha dispersion en los datos.

En definitiva, el cuestionario disefiado puede ser util para algunas de las
dimensiones identificadas en el clima organizacional de la Direccion General

Sectorial de Planificacion y Presupuesto.




CAPITULO IV
Diagnostico Organizacional

El diagndstico organizacional realizado sobre la situacion actual imperante en
la Direccion General Sectorial de Planificacion y Presupuesto del Ministerio
de la Defensa, parte de la perspectiva sistémica. En tal sentido, el autor
identifico los entes internos y externos que directa e indirectamente afectan
el comportamientc/) y desempefio de la Direccion General de Planificacion y

'presupuesto, elaborando un diagrama de contexto con el propésito de

abstraer las fuentes de interaccion en la gestidon organizacional.

En segunda instancia, fue analizada en funcién de la estructura, funciones y
procedimientos, las dependencias para determinar la convergencia y

adecuacion de las mismas en el desenvolvimiento de la gestion.

En tercera instancia, fue aplicado el instrumento para medir el clima
organizacional considerando ciertas dimensiones consistentes con las
variables de los escenario de trabajo propuesto por Porras (1988) en su

Modelo de Organizacion de Flujos (MOF)
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Diagrama de Contexto

Los entes o dependencias administrativa que operan para hacer posible que
se de la gestion ejecucion fisica financiera del presupuesto de la Fuerza

Armada Nacional, estah constituidos por entes internos y entes externos.

Los entes internos en el caso de la presente investigacion, estan
representados por los componentes de fuerza (Ejército, Armada, Aviaciéon y
Guardia Nacional) son los ejecutores de la mision de la Fuerza Armada
Nacional; la Direccion General de los Servicios {DIGENSER), la Direccion
General de Bienestar y Seguridad Social (DIGEBYSS), por ser los
responsables de proporcionar el apoyo logistico a los entes ejecutores u
operativos; la Direccion General Sectorial de Administracion (DIRAMON) y la
Direccidon General Sectorial de Planificacion y Presupuesto (DIRPLAPRE)
son los responsables en conjunto de planificar, procurar y asignar el soporte

financiero a los entes de apoyo logisticos para materializar la mision de los

entes ejecutores.

Los Entes Externos, estan conformados por el Ministerio de Finanzas, la
Asamblea Nacional, La Oficina Central de Presupuesto (OCEPRE), el Banco
Central de Venezuela (BCV), la Contraloria General de la Republica vy el

Ministerio de Planificacion; los cuales siguiendo la normativa legal vigente
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hacen viable, previo estudio técnico — financiero, el desenvolvimiento y

cumplimiento de la mision de la Fuerza Armada Nacional (Ver grafico Nro.9 ).

Grafico Nro. 9 (Diagrama de Contexto de DIRPLAPRE)

OCEPRE

Contraloria
General de
la Republica

Asamblea

—
Ministerio de
BCV. |, Planificacion
_ y,
- — - -+ -
Contralorfa DIRPLAPRE
de la FAN _—
EM.C.
Ejército F.AN.
_—¥
Armada
Aviacién Guardia

Nacional

Nacional

DIGENSER

DIGEBYSS

Fuente: Elaboracion propia.
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En el gréfico anterior, puede apreciarse que el enlace entre los entes internos
y externos, se establece por intermedio de la Direccion General Sectorial de

Planificacidon y Presupuesto (DIRPLAPRE)

Estructura Organizativa actual de la Direccion General Sectorial de
Planificacion y Presupuesto del Ministerio de la Defensa
En la composicién organica de la Administracion Publica Central (Ministerios)

se pueden resaltar cuatro niveles: direccion superior, asesoria y apoyo, nivel

sustantivo y nivel operativo.

El Ministerio de la Defensa tiene una estructura que se encarga de la

planificacidon administrativa, la cual esta representada por la Direccién

General Sectorial de Planificacion y presupuesto, y tiene por mision:
“Planificar, dirigir, coordinar, controlar y evaluar las actividades
relacionadas con los Sistemas de Planificacion, Desarrollo
Administrativo, Control y  Evaluacion, Programacion
Presupuestaria, Estadistica e Informatica de las Fuerzas
Armadas Nacionales, con el proposito de optimar el uso y
aprovechamiento de los recursos asignados”

En tal sentido es la Direccion General Sectorial de Planificacion y

Presupuesto la que procura el soporte finaciero para que la planificacion

estratégica que realiza el EMC sea viable.
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La estructura de citada dependencia, esta disefiada segun lo expresa el

siguiente grafico:

Grafico Nro10 Organi grama de la Direccion General Sectorial de
Planificaccion y Presupuesto)

DIRECCION
GENERAL
SECTORIAL
DlREDcEc 1ON DIRECCION DE
PLANIFICACION PRESUPUESTO
vas::gxc?gN DIVISION DE DMISION DE DVISION DIVISION DE
ORGANIZACION Y CONTROL Y DE
ECONOMICA Y DESCENTRALIZA-
ANGIERA SISTEMAS EVALUACION PROGRAMACION A
DIRECCION DE DIRECCION DE
ESTADISTICA £ ADMINISTRACION Y
INFORMATICA SERVICIOS
DMISION DIVISION DIVISION DIVISION DIVISION
DE DE DE DE
ESTADISTICA INFORMATICA PERSONAL FINANZAS SERVICIOS

Fuente: Manual de Organizacion del Ministerio de la Defensa.

DIRPLAPRE es responsable por desarrollar las siguientes funciones:

1. Cumplir y hacer cumplir las ordenes y disposiciones emanadas del

Director General del Ministerio de la Defensa.

Asesorar por intermedio del Director General al sefior Ministro de la

Defensa para el establecimiento de las politicas en materia de
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Planificacion, Desarrollo Administrativo, Control y Evaluacion,
Presupuesto, Estadistica e Informatica del Sector Defensa.

Asesorar por intermedio del Director General al Sefior Ministro de la
Defensa, en la obtencion de los recursos financieros necesarios para el
funcionamiento y desarrollo de las Fuerzas Armadas Nacionales.

Disenar, desarrollar y mantener actualizado el Sistema de Planificacion
Administrativa del Ministerio de la Defensa.

Elaborar, en coordinacion con el Estado Mayor Conjunto, Direccion
General Sectorial de Servicios y Comandos de los componentes de
Fuerza, y sobre la base de lineamientos generales de la Oficina Central
de Coordinacion y Planificacion de la Presidencia de la Republica y
Consejo Nacional de Seguridad y Defensa, los planes administrativos
para el desarrollo de las Fuerzas Armadas a corto, mediano y largo
plazo, en funcion de las necesidades que exijan los planes de empleo de
las Fuerzas Armadas, asi como realizar su analisis periddico para fines
de evaluacion y seguimiento.

Analizar y evaluar las necesidades extrapresupuestarias para la
adquisicién de sistemas de armas, equipos propuestos e infraestructuras
que requieran la Fuerza Armada Nacional, para su dotacién y asesorar
sobre la viabilidad financiera para la adquisicion de los mismos.

Formular en coordinacion con las Dependencias involucradas el
Presupuesto Anual de Gastos del Sector Defensa en funcién de los
Planes Operativos Anuales que se disgreguen en concordancia con los
planes generales de la institucion.

Desarrollar y mantener el proceso presupuestario del Sector Defensa.

Controlar y evaluar ia ejecucion de los Planes Operativos Anuales.




10.

1.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.
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Tramitar ante la Inspectoria General de las Fuerza Armada, aquellos
informes cuyas observaciones ameriten su intervencion.

Analizar y evaluar el desarrollo del Sistema de Desarrolio Administrativo

del Sector Defensa segun prioridades surgidas de los diagnésticos
administrativos.

Coordinar con los érganos de Planificacion de cada compomente de la
Fuerza Armada, las Directivas y documentos necesarios para la
ejecucion de otros planes de desarrollo.

Dirigir, coordinar, centralizar, supervisar y controlar la preparacién de la
Memoria y Cuenta Anuat del Ministerio.

Disefnar, desarroliar y mantener actualizado el Sistema de Estadistica e
Informatica del Sector Defensa.

Establecer y mantener las relaciones institucionales con los demas

organismos afines a la Direccidn General Sectorial de Planificacion y
Presupuesto.

Representar al Director General del Ministerio ante otros organismos, en
actividades relacionadas con Planificacién, Desarrollo Administrativo,
Control y Evaluacién, Presupuesto, Estadistica e Informatica.

Programar y administrar los recursos financieros necesarios para el buen
funcionamiento de la Direccion General Sectorial.

Rendir cuenta ante el Director General del Ministerio.

Las demas que le sefialen el Director General del Ministerio, las leyes,
reglamentos y resoluciones vigentes.
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Analisis del flujo de datos y procesos de la Direccion General Sectorial
de Planificacion y Presupuesto

Con el desarrollo del sector en los Ultimos afos se ha incrementado la
solicitud de recursos. Sin embargo, a nivel nacional la economia se ha
formulado con indicios de escasez en los recursos financieros disponibles y
el presupuesto seguira siendo afectado por la inflacion, por lo que los planes

de desarrollo del Sector Defensa deberan adaptarse a la realidad nacional.

Ultimamente se ha enfatizado la importancia que tiene la planificacion
estratégica para el desarrollo y gestion exitosa de cualquier organizacion. No
obstante, en opinidn de los analistas responsables de monitorear el
comportamiento de los Programas Presupuestarios y de los Entes
Descentralizados del Ministerio de la Defensa, se observa que los Planes
Operativos Anuales de las unidades adscritas a dichos Programas y Entes

Descentralizados, no derivan de los planes estratégicos institucionales.

También en opinion de los analistas responsables, existe un alto porcentaje
de unidades y dependencias de la Fuerza Armada Nacional que presentan
Proyectos de Presupuestos, sin |a previa elaboracion del P.O.A., este ultimo

sustenta lo contenido en el Proyecto de Presupuesto..
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Queda evidenciado, en la realizacion de jornadas de planificacion y
presupuesto desarrolladas durante el afio 1999, que la Direccién General
Sectorial de Planificacion y Presupuesto, ha intentado corregir y solucionar la

problematica sefialada en el parrafo anterior, ejerciendo el papel rector que

le compete en esta materia.

Adicionalmente cabe mencionar, que en opinibn de los analistas

responsables se observa:

a. Falta de claridad en la evaluacidn de la gestién institucional, en
funcidn de la aplicacion de la metodologia no estandar para tratar
los problemas en materia de planificacion.

b Falta de identificacion del personal con la importancia que tiene la
planificacién en la formulacion presupuestaria.

c Asignacion de recursos sin un exhaustivo analisis previo.

d. Poca informacién para la toma de decisiones, que coadyuve con la
funcibn de prevision eficiente, eficaz y necesaria para la
organizacion.

e. Una percepcién menguada de la importancia a la Planificacion
Estratégica Institucional.

f. Falta de unificaciéon de criterios para los diferentes Programas y

Entes Descentralizados en el proceso de elaboracién de los P.O.A.
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Definicion de Problemas Fundamentales.

. Falta de consistencia en la elaboran del proyecto presupuesto y la

formulacion del P.O.A.

. Falta de continuidad en la gestion administrativa.

Falta de coherencia entre los P.O.A. de los Programas y la

planificacion estrategica del Sector.

. Falta de actualizacion tecnica para el personal responsable en la

elaboracion de los planes operativos anuales de los entes adscrito

al sector Defensa.

Dificultad de la Direccion General Sectorial de Planificacion vy
Presupuesto para controla el recurso financiero en funcion del

cumplimiento fisico de las metas institucionales.

. Interpretacion no adecuada de la Directiva General y Lineamientos

existentes por parte de los Programas y Entes Descentralizados.

Obsolescencia de los instrumentos de Planificacion, debido a que

la Directiva General vigente (N® DGSPP-DP-94-1305/004), dicta las
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normas para la formulacion del presupuesto ordinario, tocando
superficialmente las inherentes a los P.O.A,, ya que solo exige la

concordancia con los planes a mediano y largo plazo.

Inexistencia de estandares y parametros que rijan el proceso de

elaboracion y presentacion de los P.O.A..
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Resultados de la aplicacion del Instrumento para medir el clima
organizacional en la Direccion General Sectorial de Planificaciony
Presupuesto del Ministerio de la Defensa.

Descriptivos
Estadisticos descriptivos
N Minimo Maximo Media Desv. tip.
Mando 20 1 4 2,80 1,01
Motivacion 20 1 4 3,00 1,03
Decision 20 1 4 2,50 ,95
Comunicacién 20 1 4 2,70 ,92
Conflicto 20 1 4 2,55 1,00
Trabajo en
equipo 20 1 4 2,90 .91
ldentificacion
Organizacional 20 1 4 2,85 93
Mejoramiento
de Procesos 20 1 4 2,90 97
N valido
(segun lista) 20
Frecuencias
Estadisticos
N
Validos Perdidos Media Desv. tip. | Varianza
Mando 20 0 2,80 1,01 1,01
Motivacion 20 0 3,00 1,03 1,05
Decisién 20 0 2,50 ,95 ,89
Comunicacion 20 0 2,70 ,92 ,85
Conflicto 20 0 2,55 1,00 1,00
Trabajo en 20 0 2,90 91 83
equipo
ldentificacién
Organizacional 20 0 2,85 ,93 87
Mejoramiento 20 0 2.90 97 94
de Procesos
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Tabla de frecuencia Mando

Porcentaje | Porcentaje
Frecuencia | Porceniaje valido acumulado
Validos En completo
desacuerdo 3 15,0 15,0 15,0
Parcialmente en
desacuerdo 3 15,0 15,0 30,0
Parciaimente de
acuerdo 9 450 45,0 75,0
Completamente
de acuerdo 5 25,0 25,0 100,0
Total 20 100,0 100,0
Total 20 100,0
Histograma
10
8
6
4
8 5
e Desv. tip. = 1,01
% Media = 2,8
Lt 0 N- 20,@
10 o] 40
Mando
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Tabla de frecuencia Motivacién

Porcentaje | Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos En compieto
acuerdo 2 10,0 10,0 10,0
Parcialmente en
desacuerdo 4 20,0 20,0 30,0
Parcialmente de
acuerdo 6 30,0 30,0 60,0
Completamente
de acuerdo 8 40,0 40,0 100,0
Total 20 100,0 100,0
Total 20 100,0
Histograma
10
8
6
4
s
;cj 2 Desv. tip. = 1,03
§ Media - 3,0
i O N - 20,00
1.0 20 30 4,0

Motivacién




Tabla de frecuencia Decision
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Porcentaje | Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos En completo
desacuerdo 3 15,0 15,0 15,0
Parcialmente en
desacuerdo 7 35,0 35,0 50,0
Parcialmente de
acuerdo 7 35,0 35,0 85,0
Completamente
de acuerdo 3 15,0 15,0 100,0
Total 20 100,0 100,0
Total 20 100,0
Histograma
8
6
4
@Q
% Desv. tip. - 95
3 Media =25
o N = 20,00
Lo
1,0 2,0 3,0 40
Decision




Tabla de frecuencia Comunicacion

Porcentaje | Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos En completo
desacuerdo 2 10,0 100 10,0
Parcialmente en
desacuerdo 6 30,0 30,0 40,0
Parciaimente de
acuerdo 8 40,0 40,0 80,0
Completamente
de acuerdo 4 20,0 20,0 100,0
Total 20 100,0 100,0
Total 20 100,0
Histograma
10
8
6
4
R 5
8 Desv. tip. = ,92
% Media 27
[}
Lt 0 N 20,00
1,0 2 30 40

Comunicacion
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Tabla de frecuencia Conflicto
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Porcentaje | Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos  En completo
desacuerdo 4 20,0 20,0 20,0
Parcialmente en
desacuerdo 4 20,0 20,0 40,0
Parcialmente de
acuerdo 9 45,0 45,0 85,0
Completamente
de acuerdo 3 15,0 15,0 100,0
Total 20 100,0 100,0
Total ) 20 100,0 B
Histograma
10
8 -
6
4
S 2
‘é Desv. tip. 1,00
@ )
8 Media - 2,6
e . N - 20,00
L
1 2,
Conflicto
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Tabla de frecuencia Trabajo en equipo

Porcentaje | Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos En completo
desacuerdo 2 10,0 10,0 10,0
Parcialmente en
desacuerdo 3 15,0 15,0 25,0
Parcialmente de
acuerdo 10 50,0 50,0 75,0
Completamente 5 25.0 25.0 100,0
de acuerdo
Total 20 100,0 100,0
Total 20 100.0
Histograma
12
10§
8
6
4 L
S
e 2 Desv. tip. = 91
% Media = 2,9
E 0 N = 20,00
2,0 3 4

Trabajo en equip0




Tabla de frecuencia Identificacidén Organizacional
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Porcentaje | Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vdlidos  En completo
desacuerdo 2 10,0 10,0 10,0
Parcialmente en
desacuerdo 4 20,0 20,0 30,0
Parcialmente de
acuerdo 9 45,0 45,0 75,0
Completamente
de acuerdo 5 25,0 25,0 100,0
Total 20 100,0 100,0
Total 20 100,0
Histograma
10
8
6
4
8
% 2 Desv. tip. = ,93
§ Media = 2,9
w O N = 20,00
1,0 2,0 3,0 40

Identificacién Organizacional




Tabla de frecuencia Mejoramiento de Procesos

Porcentaje | Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos En completo
desacuerdo 2 10,0 10,0 10,0
Parcialmente en
desacuerdo 4 20,0 20,0 30,0
Parcialmente de
acuerdo 8 40,0 40,0 70,0
Completamente
de acuerdo 6 30,0 30,0 100,0
Total 20 100,0 100,0
Total 20 100,0
Histograma
10
8
6
4
@
% 2 Desv. tip. = 97
3 Media ~ 2,9
€ o N = 20,00
u
1,0 3,0 40

Mejoramiento de Procesos
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

Una vez finalizada la investigacion, basada en el diagnostico organizacional

de la Direccion General Sectorial de Planificacion y Presupuesto del

Ministerio de la Defensa, el autor concluye lo siguiente:

1.

El personal de analistas de planificacion y presupuestos manifestaron
una opinidbn positiva sobre cémo estos perciben el clima
organizacional actual, aunque algunos de ellos no comparten los
estilos y métodos de mando de algunos jefes de divisiones, asi como
también, expresaron quejas sobre la falta de continuidad de la labor

administrativa, sobre la falta de equidad en el sistema de recompensa

e incentivos.

En opinién del personal directivo, debe hacerse un esfuerzo por
mejorar el desempefo organizacional, orientado al logro de una mayor
eficiencia y eficacia en los procesos y funciones que cumple la

Direccion Generai Sectoriai de Planificacion y Presupuesto.
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3. Existe el potencial humano, material, financiero e infraestructura

instalada para mejorar la tecnologia de trabajo utilizada en la

Direccion General Sectorial de Planificacion y Presupuesto.

Existe problemas en la definicion, estandarizacion y divulgacion de los
procedimientos actuales que determinan la ejecucién del proceso
administrativo de la funcion de planificacion y de presupuestos, que en

consecuencia, incide negativamente en las mismas.

Recomendaciones

En virtud de las conclusiones expresadas anteriormente el autor recomienda:

1.

Fundamentado en los resultados obtenidos del diagnostico
organizacional efectuado durante el desarrollo de la investigacion,
sobre la Direccion General Sectorial de Planificacion y Presupuesto
del Ministerio de la Defensa, el autor propone en su caracter de
consultor interno, luego de considerar los enfoques, metodologias y
técnicas propias del Desarrollo Organizacional, la conveniencia de
conformar un Equipo para la Administracion del Cambio, integrado por
los directores de lineas y especialistas en las areas de: informatica,
para el estudio de Ila impiantacion de la intranet, personal, para
efectuar e/ redisefio del sistema de incentivo y recompensa

potestativo; de organizacién y métodos, para la revision y
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actualizacion de los procedimientos administrativos de la Direccién
General Sectorial; y de Administracién y servicio, para que se

encargue de .

En consecuencia, el autor propone la puesta en marcha de la
siguiente plan de intervencién para el cambio:

Grafico Nro. 11 (Plan de Accién de la Intervencion de la Direccion
General Sectorial de Planificacién y Presupuesto del
Ministerio de la Defensa)

ANALISIS DE FLUJO
DE LA DIRECCION GENERAL SECTORIAL DE
PLANIFICACION Y PRESUPUESTO

Gréfica para el Plan de Accién de la Intervencion

FUNCIONAMIENTO FACTORES SOCIALES TECNOLOGIA AMBIENTE FISICO
ORGANIZACIONAL
I —— Revision y actualizacin do
Y B los Pf‘ocedgmmn\ns
captacitn do Programas ackvidades dela
) ondd para 1 eres y irenciaes Dirtoccidn Genesal Sactorial
Primer me | Fommar, Mﬂ:y e de Planificacién y
2001 | desamolar y ,“N,"’ de relaciones. Presupuesto
| mantenes un ORPLAPRE
equipos
| integrados
| porks
| analistas de
1]
T yles I I -
i p’(";’;“;‘; Reacondicionarnento
| adscritos ta Implantacién de las de los ambientes de
| Direccidn comunicaciones trabajo
1 Geneml formales de la i
; Redefinir ol Pint
Segundo| | Sectore de sitoma de Junta de formacion de Organizacién via Motiiario
mes | ""“,"’“ [ equipo intergrupal INTRANET Numinacién
2001 | Presupuesto patestativo Area de sanitaris
del Ministerio
de la Defensa
!
i N -
I i 2
Tercer me Se instituye reuniones
2001 para
Equipo intergrup
evaiuar jos problemas
administrativos

El plan esta disefiado para acometerse en tres (3) meses, sobre ia
base de la creacién de las condiciones para el funcionamiento de los
equipos intergrupales. No obstante, el autor esta conciente que los

resultados se veran a mediano o a largo plazo.
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ANEXOS




Instrumento para la Validacion




VALIDACION DEL INSTRUMENTO

El presente instrumento de valoracion, tiene por objeto conocer su opinidn sobre la
pertinencia de los indicadores que definen las dimensiones a ser evaluadas en el
estudio de clima organizacional a realizar en la Direccion de Planificacion adscrita
a la Direccion General Sectorial de Planificacion y Presupuesto del Ministerio de la
Defensa. Sus consideraciones seran de gran valia, para la conformacion y
validacién final del instrumento de clima organizacional disefiado para citada
investigacién y corresponde a su vez, para los investigadores, uno de los
requisitos de aprobacion de la catedra de Consultoria Aplicada | del postgrado en

el area Gerencial de la Universidad Catdlica Andrés Bello.

INSTRUCCIONES:
- Lea cuidadosamente cada afirmacion.
- Considere si la afirmacidon explica o no a la dimension del clima
organizacional.
- Conteste de acuerdo con su opinion en Afirmativo (SI) o en Negativo (NO).
- Debe contestar todas las afirmaciones, sin excepcion.
Ejemplo:

N° | INDICADORES Si | NO

01 | El grupo es escuchado y atendido por el supervisor y la linea gerencial

02 | El supervisor y la gerencia influyen y modelan el desempefio del grupo

03 | El grupo percibe equidad de parte del supervisor y de la gerencia

> > | X

04 | La gerencia esta dispuesta a hablar en forma francay abierta con el grupo

05 |El grupo se siente orientado hacia el cumplimiento de los objetivos X
organizacionales

Métodos de Mando

06 | Ef supervisor y la gerencia comunican la informacion necesaria para la ejecucion | x
de las tareas

La informacion por usted suministrada permitira dar validez interna al instrumento

de levantamiento de informacién de clima organizacional.

Agradecidos por su atencion y colaboracion.




Dimensiones e Indicadores para la Evaluacion del Clima

Organizacional
N° INDICADORES NO
g v El grupo es escuchado y atendido por el supsrvisor y la linea gerencial
S | 02 | El supervisor y la gerencia influyen y modelan el desempefio del grupo
f 03 | El grupo percibe equidad de parte del supervisor y de la gerencia
o | 04 |Lagerencia esta dispuesta a hablar en forma franca y abierta con el grupo |
S {05 El grupo se siente orientado hacia el cumplimiento de los objetivos|
8 organizacionales
= | 06 |El supervisor y la gerencia comunican la informacion necesaria para la ejecucion
de las tareas
N° INDICADORES NO
c | 07 | El grupo conoce y sigue las normas y los lineamientos del proceso
e . ; . =
‘s | 08 | Los miembros del grupo estéan capacitados para el desempeio de |a tarea
g | 09 | Se premiay se valora el cumplimiento de los objetivos y de los resultados
% | 10 | El grupo esta motivado al logro de sus objetivos
= |11 | El grupo se siente competente para realizar las tareas que le son asignadas
12 | La gerencia delega responsabilidad al grupo para el logro de los resultados
N° INDICADORES NO
w |13 El grupo participa en los cambios de direccion que afectan su area
ge 14 | Se toman decisiones considerando los aportes del grupo
w .© | 15 | Se permite |a participacion del grupo para fijar los objetivos
g 3 16 | La gerencia propicia la participacion del grupo en las decisiones para implantar
-8 nuevos planes, proyectos y programas
17 | El grupo participa en las decisiones que lo afectan
18 | El grupo tiene la posibilidad de tomar decisiones propias en su &rea
N° INDICADORES NO
< | 19 |La gerencia escucha cuando se plantean problemas en cada area
*© |20 | Lagerenciainforma al grupo claramente las instrucciones y los procedimientos
® |21 [Se motiva la comunicacién desde y hacia la gerencia, respetando los canales de
% comunicacion
g 22 | La gerencia informa al grupo de los nuevos planes, proyectos y programas, con
o claridad, precision y oportunamente
O alE grupo siente que en caso de problemas, se le escucha y apoya
24 | Los resultados de |a gestion fluyen a través de toda la organizacion




NO

nuevos proyectos

INDICADORES Sl | NO
25 | Los conflictos son identificados y solucionados efectivamente por la gerencia
o |26 | Lamayoriade los problemas son solucionados con participacion del grupo
© | 27 |Lasresponsabilidades de los grupos estan claramente diferenciadas
% | 28 | El grupo comprende y comparte las politicas de la organizacion, que norman las
8 relaciones internas
29 | La organizacion esta direccionada hacia la solucion proactiva de los conflictos
30 | El grupo percibe un ambiente de equidad respecto a otros grupos y a la gerencia,
en cuanto a la distribucion del trabajo
° N° INDICADORES Sl | NO
82 | 31 |Los miembros del grupo comparten sus habilidades para el logro de objetivos
> comunes
W | 32 | El grupo percibe el caracter sistémico del flujo de procesos de la organizacion
S |33]La gerencia incentiva el *hacerlo juntos para alcanzar los objetivos’
.g, 34 | Los miembros del grupo se relacionan infra y extra grupo para recibir la
2 informacion necesaria en la ejecucion de tareas
(3] T v Y
&= 35 | La gerencia fomenta cooperacion entre los grupos para el logro de los objetivos
36 | Los miembros del grupo facilitan y pro ician el traba'o en equipo
N° INDICADORES Sl | NO
37 | Los empleados se sienten orgullosos del producto que elaboran
5 -g 38 | Se percibe lealtad y fidelidad en comportamiento de los empleados
‘S 2 | 39 | Se incentivan y propician las actividades extra-trabajo (intercambios deportivos,
3 b actos sociales, labores comunitarias, etc.)
£ "E 40 | Los grupos y la gerencia comparten un mismo patron de conducta
5 S, | 41 | Las actividades y los objetivos se realizan y se logran mediante la ejecucion
3 5 cohesionada del grupo, la gerencia y demas unidades interdependientes
42 | El grupo reconoce fa existencia de una verdadera cultura organizacional, a través
de sus patrones de conducta
o N INDICADORES Si | NO
Q |43 | La gerencia incentiva la innovacion para mejorar el desempefio del
8 rupo
€ |44 [La asignacion de nuevas tareas es aceptada por el grupo
% 45 | El grupo se siente preparado para el manejo de las herramientas
© utilizadas
-g 46 | El grupo percibe los nuevos proyectos como mejoras para la
2 organizacion
“E, 47 | El grupo reconoce valor agregado en |os nuevos proyectos para el
o desempefio de su tarea
'g 48 | Los grupos se sienten involucrados en la implantacion de los




Ponderacion de las Dimensiones del Clima Organizacional

INSTRUCCIONES:

- Lea cuidadosamente el texto de cada dimensién del clima organizacional.
- Segun su criterio de importancia para la organizacion, asigne el peso o
ponderacion para cada dimension del clima organizacional.

- La suma de los pesos o ponderaciones de las dimensiones del clima
organizacional debera ser de 100 %.

Ejemplo:(En el siguiente ejemplo el juez del instrumento, establece que las
dimensiones con mayores pesos y ponderaciones corresponden de
mayor a menor segun su importancia en: Trabajo en equipo (20 %),
Motivacion (14 %), Toma de decisiones (14 %), Conflicto (12 %), Método
de mando (10 %), comunicacion (10 %), ldentificacion organizacional (10
%) y Mejoramiento de procesos (10 %); para una sumatoria de 100 %

N° | Dimensiones del Clima Or anizacional Pesos (%)

1 |Métodos de mando 10

2 | Motivacion 14

3 | Toma de decisiones 14

4 |Comunicacién 10

5 |Conflicto 12

6 | Trabajo en equipo 20

7 |ldentificacion Organizacional 10

8 |Mejoramiento de Procesos 10
100

Coloque los pesos o ponderaciones

N° | Dimensiones del Clima Or anizacional Pesos (%)

Métodos de mando
Motivacion

Toma de decisiones
Comunicacion

Conflicto

Trabajo en equipo
Identificacion Organizacional
Mejoramiento de Procesos

Oi~NOO A WN -

100




Instrumento para medir el Clima
Organizacional




El presente cuestionario tiene por objeto conocer como es percibida la Direccidon de Planificacion
de la Direccion General Sectorial de Planificacion y Presupuesto del Ministerio de la Defensa por
el personal profesional y administrativo que labora en la misma, con el objeto de contribuir al
mejoramiento de los procesos. Para ello se presentan a continuacion varias afirmaciones que se
refieren a orientaciones globales con respecto al modo de conducirse la organizacidon; sus

respuestas deben referirse a lo que usted cree que, como regla general, es el comportamiento de
su organizacion.

Este cuestionario es andnimo, por lo que no es necesario que se identifique si no lo desea.

INSTRUCCIONES:
- Lea cuidadosamente el cuestionario.
- No hay respuestas correctas ni incorrectas, conteste de acuerdo con su percepcion sobre
el comportamiento general en la organizacion.
- Responda a todos los planteamientos realizados, incluso a aquellos que parezcan
similares; todos son importantes para esta investigacion.
- En este cuestionario se le pide que, para cada afirmacion propuesta, indique con una X el

grado en que usted esta de acuerdo o en desacuerdo con dicha informacion, de acuerdc
con la siguiente escala:

1 = en completo desacuerdo
2 = parcialmente en desacuerdo
3 = parcialmente de acuerdo

4= completamente de acuerdo

El siguiente ejemplo muestra la metodologia a seguir:

1. E! nivel de vida de los venezolanos ha disminuido notablemente en los Ultimos diez afios

Ne ITEM 1121314
1 El nivel de vida de los venezolanos ha disminuido notablemente en los
Gltimos diez afios

De antemano agradecemos su colaboracion al responder el presente cuestionario.




Ne°|

ITEM

1234

01 Los miembros del grupo estan capacitados para el desempeiio de la
tarea

02 El grupo esta estimulado a solucionar problemas que afectan al equipo

03 La organizacion esti direccionada hacia la solucion proactiva de los
conflictos

04 El grupo es escuchado y atendido por el supervisor y la linea gerencial

05 El grupo percibe equidad de parte del supervisor y de la gerencia

06 El grupo se siente preparado para el manejo de las herramientas
utilizadas

07 El grupo puede evaluar alternativas con la gerencia ante probiemas del
area

08 La gerencia esta dispuesta a hablar en forma franca y abierta con el
grupo

09 La gerencia informa al grupo de los nuevos planes, proyectos y
programas

10 Las actividades y los objetivos se realizan y logran mediante la
ejecucion del grupo

i1 El grupo siente que en caso de problemas, se le escucha y apoya

12 El grupo percibe los nuevos proyectos como mejoras para la
organizacion

13 El grupo se siente competente para realizar las tareas que le son
asignadas

14 El supervisor y la gerencia influyen y modelan el desempefio del grupo

15 La gerencia incentiva el “hacerlo juntos para alcanzar los objetivos”

16 Los miembros del grupo facilitan y propician el trabajo en equipo

17 La asignacion de nuevas tareas es aceptada por el grupo

18 Las responsabilidades de los grupos estan claramente diferenciadas

19 Se permite la participacion del grupo para fijar los objetivos

20 El grupo tiene la posibilidad de tomar decisiones propias en su area

21 La gerencia propicia la participacion del grupo en las decisiones para
implantar nuevos planes, proyectos y programas

22 Los resultados de la gestion fluyen a través de toda la organizacion

23 Los grupos y la gerencia comparten un mismo patron de conducta

24 Se premia y se valora el cumplimiento de los objetivos y de los
resultados

25

Los empleados se sienten orgullosos del producto que elaboran




N°e ITEM

26 El grupo acepta las instrucciones como directrices de desempefio y no
como 6rdenes a cumplir

27 La gerencia delega responsabilidad al grupo para el logro de los
resuftados

28 El grupo acepta nuevas responsabilidades como mejoras del proceso,
no como tareas adicionales

29 El grupo percibe un ambiente de equidad respecto a otros grupos y a la
gerencia

30 La gerencia escucha cuando se plantean problemas en cada area

31 La mayoria de los problemas son solucionados con participacion del
grupo

32 La gerencia informa al grupo claramente las instrucciones y los
procedimientos

33 La gerencia fomenta cooperacién entre los grupos para el logro de los
objetivos

34 El grupo reconoce la existencia de una verdadera cultura
organizacional

35 El grupo conoce y sigue las normas y 1os lineamientos del proceso

36 Se siente un espiritu de “nuestra empresa” en los empleados

37 El grupo esta motivado al logro de sus objetivos

38 La gerencia incentiva la innovacidbn para mejorar el desempeifio del
grupo

39 Los grupos se sienten involucrados en la imptantacion de los nuevos
proyectos

40 Los conflictos son identificados y solucionados efectivamente por la

erencia

41 El grupo entiende y comparte las politicas de la organizacién

42 El grupo puede participar en 1a solucién de problemas comunes

43 El grupo reconoce valor agregado en los nuevos proyectos para el
desemperio de su tarea

44 Se toman decisiones considerando los aportes del grupo




