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RESUMEN

La presente investigacion tiene por objeto principal, determinar la relacion entre el
liderazgo segin la teoria de Kouzes y Posner y el Clima Organizacional en el departamento de

ventas de la empresa Novartis Nutrition de Venezuela S.A.

El estudio de esta investigacion es de caso, descriptivo - correlacional, con un disefio
no experimental de corte transversal, ya que se realizé en un momento unico. La poblacién
que se considero esta conformada por todos los empleados que laboran en el departamento de

ventas de Novartis Nutrition S.A.

Para cumplir dicho objetivo, se utilizaron dos instrumentos. El primero es un
diagnostico de clima organizacional, partiendo de las dimensiones de Litwin y Stringer (1968)
y Stringer (2002). El segundo es el “Inventario de Practicas de Liderazgo™ segin Kouzes y
Posner (1997), el cual midio los estilos de liderazgo de los gerentes del departamento de

ventas segun estos autores.

Los resultados obtenidos fueron presentados en tablas y graficos lo cual permitié
realizar una descripcion y documentacién detallada de la informacion obtenida, con la
finalidad de dar respuesta a las interrogantes de la investigacion. A partir del andlisis se pudo
identificar el clima organizacional percibido por los empleados del departamento de ventas,
junto con cada una de las dimensiones integrantes de la variable. También se pudo analizar los
estilos de liderazgo propuestos por Kouzes Y Posner (1997) de los gerentes que conforman el

departamento de ventas.

Al obtener los datos de cada uno de los instrumentos, se procedié a correlacionar las
dos variables de la investigacién, dando como resultado una correlacién negativa de — 0,043 lo

cual da a entender, que no hay una relacion entre ambas variables.
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INTRODUCCION
El presente estudio trata sobre la relacién del Liderazgo segin la teoria de Kouzes y
Posner (1997) y Clima Organizacional (CO), en el departamento de ventas de la empresa
Novartis Nutrition de Venezuela S.A. El problema de investigacion se abordard mediante los

siguientes capitulos:

En el capitulo I, nos encontramos con el planteamiento a través del cual se evalia la
importancia que el tema de clima organizacional ha ido adquiriendo a través del tiempo.
Desde la aparicion del estudio de las organizaciones, numerosos tedricos han desarrollado una
gran cantidad de instrumentos, quienes han tratado de generalizarlos para aplicarlos en todos
los tipos de empresas. En cuanto al liderazgo, cabe destacar que los gerentes cada vez mas le
dan mayor importancia a como influyen en los empleados, para de esta manera obtener los
mejores resultados y alcanzar los objetivos propuestos. Una de las teorias que ha tenido gran
divulgacion a nivel mundial, es la de Jim Kouzes y Barry Posner (1997), quienes en EE.UU.,
han propuesto una forma de medir estilos de liderazgo mediante un instrumento que crearon,
producto de una evaluacion a miles de gerentes en diferentes tipos de empresas, en cuanto al
tamafio y sector economico. El planteamiento del problema formula la siguiente pregunta:
;Cual es la relacion entre liderazgo basado en la teoria de Kouzes y Posner y clima
organizacional en el departamento de ventas de la empresa Novartis Nutrition de

Venezuela S.A.7

En el capitulo 1I, se encuentra el Marco Tedrico, en donde se presenta el sustento
teorico de la investigacidn, a partir de la explicacion general de las organizaciones, donde se
exponen distintas teorias de diversos autores, quienes desarrollan la evolucion de las empresas,
diagnostico y eficiencia organizacional; es aqui de donde proviene el estudio de la variable
clima organizacional. De ésta, se explica la importancia, caracteristicas del clima
organizacional, asi como distintos autores que han desarrollado el tema, como por ejemplo la

teoria de Litwin y Stringer (1968) y Stringer (2002). En este capitulo también se hace ¢nfasis
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en la variable liderazgo, diversos autores que han desarrollado el tema, derivando en la teoria

de Kouzes y Posner (1997).

El Marco Metodologico es el capitulo IIl. En esta parte, se discuten los aspectos
relevantes a la metodologia utilizada a partir de la cual se llevd a cabo el desarrollo de la
investigacion: tipo, disefio, poblacion y muestra de la investigacion, definicion y
operacionalizacion de las variables e instrumentos a utilizar, técnicas de recoleccion de datos y

el método seguido para su recoleccion.

El capitulo IV es un marco referencial acerca de la empresa donde se hizo el presente
estudio, donde se hace una resefia historica de la misma, unidades que la conforman. se

explica la mision, vision y valores compartidos.

En el capitulo V, se desarrolla la Presentacion, Analisis y Discusion de los Resultados,
en el cual se presenta la informacién obtenida mediante los instrumentos aplicados
(cuestionarios) en el departamento de ventas de la empresa Novartis Nutrition de Venezuela
S.A. Los resultados se presentan mediante tablas y graficas, para luego analizarlos, lo cual

permitié dar respuesta a los objetivos especificos de la investigacion.

En el capitulo VI, se exponen las Conclusiones y Recomendaciones finales a partir del
andlisis de la informacién obtenida y el andlisis formulado. Se presentan algunas
recomendaciones para estudios posteriores que permitan ahondar en la problematica

planteada.

Al finalizar las Referencias Bibliogrificas, se hace referencia a todo el material que

sirvid de apoyo y guia para la elaboracion de la investigacion.

En los Anexos, se presentan y exponen documentos que sirvieron de soporte tales
como: las cartas de validacién de 2 expertos en el drea metodoldgica de los instrumentos
aplicados, analisis de fiabilidad de los instrumentos (Alpha de Cronbach) y Organigramas de

la empresa.

h - —_ ——
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CAPITULO1
PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Desde la existencia de las organizaciones, que son definidas como “un arreglo
sistematico de dos o maés personas que cumplen con papeles formales y comparten un
propdsito comun” (Robbins, 1998, p. 35), o en otros términos pueden ser “personas juridicas
que permiten que la sociedad alcance logros que no podrian obtenerse de forma
independiente”™ (Gibson, 1996, p.6), las mismas han atravesado una serie de cambios que
segiin algunos autores responden a necesidades de orden econémico. Estas transformaciones

segiin Robbins (1998) son:

» Apertura de fronteras nacionales.

> El mayor acceso a la informacion por el gran avance de la tecnologia en este campo.
» Mayores oportunidades laborales para las personas mas capacitadas.

> Diversidad cultural de la poblacion.

e Prevalecimiento de las necesidades del consumidor como orientacion del negocio.

En la presente investigacién, estas transformaciones influyen sobre todo lo que esté
relacionado con el funcionamiento de la empresa, incluyendo a los empleados. En la obra
*Organizacion y Administracion” (Dessler, 1979) explica que un empleado no opera en el
vacio, ya que su desempefio estd acompafado de ideas preconcebidas que tiene sobre si
mismo, de sus compafieros de trabajo. asi como de sus capacidades laborales. Este autor
afirma que todos estos preconceptos, pueden variar con diversos factores que estén
relacionados con el ambiente de trabajo. tales como, la forma de ser de los supervisores, trato
de los compafieros de trabajo, libertad de accién en el cargo, entre otros. “El desempeiio del
empleado se gobierna no solo por su analisis objetivo de la situacion, sino también por sus

impresiones subjetivas del clima en que trabaja” Dessler (1979, p. 181).
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Sobre esta ultima definicién que hace Dessler (1979), cabe resaltar un término que ha
adquirido mucha importancia dentro de las organizaciones en los tltimos tiempos, el “clima
organizacional”. Este tema ha sido abordado por muchos teéricos, quienes en sus propios
conceptos han pretendido vincular los objetivos de la organizacion con el comportamiento de
los trabajadores. Dessler (1979), menciona que (Litwin y Stringer, 1968) relacionan el aspecto
de la motivacion y el comportamiento de los empleados, con los aspectos objetivos de la

organizacion como su tecnologia, reglamento y liderazgo.

Litwin y Stringer (1968) citados por Echezuria v Rivas (2001), definen el clima
organizacional como “descripcién de una serie de expectativas e incentivos que representan
una propiedad del ambiente que es percibida directa o indirectamente por los individuos que
ocupan ese medio”. Esta definicion, explica al clima como una variable interpuesta entre

diversos estilos de liderazgo y la satisfaccion y motivacion de los empleados.

Litwin y Stringer (1968), ubican la definicién de clima entre dos enfoques de estudio,

los cuales son:

a) El enfoque estructural que tienen como sus maximos exponentes a Forehand y Gilmer.
Estos dos citados por Dessler (1979), definen al clima organizacional como “el conjunto de
caracteristicas permanentes que describen una organizacion, la distinguen de otra, e influyen

en el comportamiento de las personas que la forman”.

b) El enfoque subjetivo, donde se encuentran Halpin y Crofts citados por Dessler (1979),

definen el término como “opinién que el empleado se forma de la organizacion”.

Litwin y Stringer (1968) hicieron un estudio, en el cual especificaban que la variable
clima organizacional posee nueve dimensiones: estructura, responsabilidad, recompensa,
riesgo, calor, apoyo, estandares de desempefio, conflicto e identidad; y que las mismas ayudan
a explicar el clima existente en una determinada empresa. Es importante sefialar, que este
estudio es muy consultado actualmente ya que tiene en parte bastante vigencia por las

dimensiones explicadas anteriormente; se dice que en parte, ya que Stringer (2002) hizo una
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reformulacién de esa teorfa. (Ver pp. 33 — 35). Es relevante sefialar que los investigadores
utilizaron como guia las dimensiones propuestas por Litwin y Stringer (1968) para construir el
instrumento de la variable Clima Organizacional, ya que ¢l modelo de estos autores no sélo
consideran a las variables objetivas y estructurales de la organizacion, sino también a las

variables psicologicas y las percepciones individuales.

Esta ultima caracteristica es la que identifica el enfoque del presente estudio, ya que los
empleados del departamento en el momento de responder el instrumento de Clima

Organizacional, lo hacen en base a una percepeion individual que tienen sobre la empresa.

Likert (1961) mencionado por Brunet (1987), descubrié que el desempefio eficaz de los
grupos se debe a donde los gerentes apoyaban los sentimientos de autoestima y les daban
importancia a sus empleados. En cambio sucedia lo contrario cuando el gerente era autoritario
y lo subordinados se encontraban reprimidos, generando un nivel con bajo desempefio y un
clima organizacional desfavorable. Con estos resultados, Likert (1961) creé un modelo para
describir diferentes disefios organizacionales y su eficacia. Ese modelo se basé en cuatro

sistemas. (Ver pp. 26-27).

En resumen, las definiciones que se han hecho sobre el tema en cuestion, apuntan a
variables que podrian influir en la forma como los empleados vean a la organizacion, como se
sientan dentro de ella, como pueden influir en su desempefio, entre otras cosas. Dentro de las
posibles variables ya sefialadas, hay una que despierta interés para los investigadores del

presente estudio la cual es el “liderazgo™.

“En los dltimos tiempos la necesidad de liderazgo en los puestos de direccion y las
dificultades de hallar lideres para ocupar esos puestos se ha acentuado mds de lo que la gente
piensa” (Kotter, 1990, p.3). En la actualidad, se ha visto como las empresas han tenido que
buscar personas que ocupen los puestos anteriormente sefialados, que hagan cambiar sus
estrategias y politicas en busqueda de lograr las metas organizacionales, yva que existe un

cambio en la intensidad competitiva del mercado.
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El liderazgo se define como “arte de movilizar a otro para que deseen luchar en pos de
aspiraciones comunes” (Kouzes y Posner, 1997, p.73). Estos dos autores son uno de los
principales expertos de liderazgo en la actualidad, quienes han dirigido programas de este
tema en empresas de diversa indole reconocidas a nivel mundial, entre las cuales estan: Levi

Strauss y Co., Apple Computer, Nestle U.S.A., Jonhson y Jonhson, Xerox, IBM, entre otras.

Estos investigadores, segiin (Galindez y Payares, 2004), se ubican dentro de la
tendencia del liderazgo humanista, que centra su estudio en la realidad de las empresas donde
la actuacion de éstas, estara determinado en como los empleados de las mismas afronten su
liderazgo personal, y de como éste vaya encauzado hacia el corazon de la organizacion desde

todos los niveles de la compaiiia.

En el ambito venezolano no pasan desapercibido los estudios de clima organizacional y
de liderazgo, va que al revisar la literatura especializada sobre la materia, se encuentran
numerosas investigaciones sobre todo a nivel de tesis de grado. A continuacién se evidencian

algunas de ellas en el siguiente cuadro:




Autores

Titulo

Lugar donde se realizd

Correa, Iy Diaz, D

Estudio Diferencial de
la Percepcion del clima

Organizacional

Galindez, ¥ v
Payares, R

2004

Andlisis Diferencial del
Liderazgo Gerencial
{Kouzes v Posner,
1997) bajo un enfoque
360 en la fuerza de

ventas

17

162 docenies de
diferentes sedes de la
UCARB con edades entre
24 y 75 aiios, de ambos

generos

o y Del Moral
Variables Resultados
Clima Ni la edad ni el género permiten observar diferencias

Organizacional

significativas en las percepciones de los docentes con respecto
al ¢clima organizacional, La antigbiedad v sede si permiten

ohservar tales diferencias

Empresa proveedora de
productos y servicios
farmacéuticos en el drea

metropolitana de Caracas

Liderazgo

Diferencias del estilo de liderazgo entre los gerentes va que en
cada practica habfan gerentes con altos v bajos niveles de

wntensidad

Pinto, A v
Rodriguez, H

2004

Relacion entre
Liderazgo segiin
Kouzes v Posner (1995)
¢ Inteligencia
Emocional (1998)

Empresa de

Telecomunicaciones

Dependiente:
Liderazgo:
Independiente:
Inteligencia

Emocional

La variable “Inteligencia Emocional™ no es muy tomada en

cuenta como para que exista un clima organizacional éptimo.

Hemdndez, Ay
Monsanto, |

2005

Estudio del clima
organizacional en la
Policia Metropolitana :
(Comisarias : Anlonio
José de Sucre v

Francisco de Miranda)

Policia Metropolitana ©
{Comisarias - Antonio
José de Sucre vy Francisco
de Miranda

Clima

Organizactonal

Moncayo, Yy

Vasconcelos, P

2005

Andlisis comparativo
del clima
organizacional en
teleoperadores de dos
centros de llamadas

(tercerizado v propio)

Teleoperadora de centro
de llamada {Tercenzado y
propio)

Clima

Organizacional

L.a Comisaria Francisco de Miranda tiene un mejor Clima

Organizacional que la Comisaria Antonio José de Sucre

En la empresa | (tercerizado) existe un clima organizacional

desfavorable en comparacion con la empresa 2 (propio)
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Sin embargo, no se han encontrado estudios de estas dos variables relacionadas de
forma directa. Por tal razon, el presente estudio se centrara en relacionar la variable clima

organizacional con respecto al liderazgo en el departamento de ventas.

Uno de los niveles mas importantes de las organizaciones es la fuerza de ventas,
*considerada como el motor de la empresa y es un drea que hay que mantener en constante
motivacion, en la que los niveles de rotacion suelen ser altos y el desempefio esta directamente

ligado con las ventas™ (Mercer Human Resource Consulting, 2005).

La organizacion seleccionada para el estudio es la Corporacion Novartis Nutrition de
Venezuela S.A. La Corporacion Novartis es una empresa trasnacional, lider a nivel mundial en
la investigacion y desarrollo de productos, cuyo objetivo es “proteger y mejorar la salud y el

bienestar”. Esta corporacion ofrece sus productos y servicios a los siguientes sectores:

> Farmacéutico.

¥

Consumer Health (Salud del Consumidor).

La presente investigacion se hara en el area de consumo masivo de dicha organizacion,
la cual existe en Venezuela desde el afio 1992 y que ha tenido un crecimiento sostenido a

través de los afios. En Venezuela NOVARTIS NUTRITION representa la division de
Consumer Health del grupo Novartis.

En Venezuela, la unidad de negocios de consumo masivo, produce y comercializa la
marca Gerber de Venezuela C.A., marca reconocida en alimentos para bebés; distribucion de
productos para el cuidado del bebé; y la produccién y comercializacion de Ovomaltina, que es

un producto que esta catalogado como alimento funcional (alimento con beneficio de salud

comprobado).

El estudio de clima organizacional puede caer en tres vias, dependiendo de como se
estudie esta variable. Segin Dessler (1979), estas tres vias son: el clima organizacional visto

como variable independiente, que puede influir en cosas tales como la satisfaccion del
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empleado. En segundo lugar, el clima organizacional visto como variable interpuesta o
interviniente, por ejemplo, entre el estilo de liderazgo y el desempefio o satisfaccion del
empleado. El tercero, el clima organizacional visto como variable dependiente, es la manera

en que al variar factores del estilo como el liderazgo, se influye sobre el clima organizacional.,

Para el presente trabajo se tomd a la variable de clima organizacional como
dependiente del liderazgo. En este caso, esta forma de estudiar las variables presentd algunas

consecuencias que fueron tomadas en cuenta en el analisis de los resultados.

Es importante mencionar que Novartis tiene un estudio global a nivel de clima
organizacional en la unidad de negocios farmacéutica, pero en el area de consumo masivo,

especificamente en Venezuela no existe tal investigacion.

Este estudio arrojo datos interesantes para la empresa estudiada, desde la perspectiva
| de estudio de casos, ya que se busco profundizar en la informacion y sentar las bases para que
con estos resultados. se constituyeran datos no inferenciales por supuesto, para posteriores
comparaciones en ofras areas de la empresa u otras empresas de iguales caracteristicas:
consumo masivo, multinacionales en Venezuela y con sus propias caracteristicas centradas en

investigacion y desarrollo de productos. Esta investigacion obtuvo data e informacion

necesaria para saber como estas dos variables estan influyendo en el desempefio de los
empleados del departamento de ventas, que es el epicentro de la organizacion, la razon de ser
de la misma. De esta manera, se propuso soluciones en dreas donde hay oportunidades de
mejora en el departamento de ventas de la organizacion, ademas de verificar el cumplimiento
de objetivos estratégicos, tacticos u operativos, e implementar programas que ayudan a

solucionarlos. o tener estrategias y tacticas anticipadas y asi, manejar los problemas en su fase

incipiente, haciendo un ambiente laboral atractivo y facilitador de la accion.

Mientras que para los industriélogos, es una referencia en materia de clima
organizacional pero no sélo como diagnéstico, sino como relacion con otra variable de sumo
interés como lo es el liderazgo, que es un factor de suma importancia para lograr los objetivos

trazados, en este caso en el departamento de ventas; y asi de esta manera crear consciencia de

B
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como puede influir esta variable sobre el clima organizacional, el cual es importante que se

tome en cuenta dentro de cualquier organizacion.

“...Gestionar el Clima Organizacional significa actuar tomando
decisiones gerenciales para, a partir de la informacion de diagnéstico
disponible, cerrar las brechas encontradas a fin de impactar
directamente en la motivacion de las personas y en la capacidad de la
organizacién para obtener mejores resultados de negocios. Los
estudios de Hay Insight demuestran que entre el 50 y 70% del clima
de una organizacién depende de sus lideres. En Hay Group hemos
registrado incrementos en los resultados de negocios de hasta un 28%
a partir de los cambios producidos en el clima organizacional”.
http://www.haygroup.com.ve/Hay Insight/Encuestas _opinio_emplead
0s/Clima.php?PHPSESSID=fc7261994a8b957¢28¢c32341¢49916¢cd

Dado lo anteriormente expuesto, se hace la siguiente interrogante:

Cuil es la relacion entre liderazgo basado en la teoria de Kouzes y Posner y
clima organizacional en el departamento de ventas de la empresa multinacional de

consumo masivo Novartis Nutrition de Venezuela?
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OBJETIVO GENERAL

Determinar la relacion entre liderazgo seglin el modelo de Kouzes y Posner (1997) y

Clima Organizacional en el departamento de ventas de la empresa Novartis Nutrition de

Venezuela S.A.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

Diagnosticar el Clima Organizacional en el departamento de ventas de la empresa

Novartis Nutrition de Venezuela S.A.

Medir el grado de liderazgo de los gerentes en 360° segun la teoria de Kouzes y
Posner en el departamento de ventas de la empresa Novartis Nutrition de Venezuela
S.A.

Identificar el Clima Organizacional segtn las variables demograficas y posicionales en

el departamento de ventas de la empresa Novartis Nutrition de Venezuela S.A.

Medir el grado de liderazgo de los gerentes en 360° segun la teoria de Kouzes y
Posner de acuerdo a las variables demograficas en el departamento de ventas de la

empresa Novartis Nutrition de Venezuela S.A.

Determinar la relacion entre liderazgo de los gerentes en 360° segin la teoria de
Kouzes y Posner y el Clima Organizacional en el departamento de ventas de la

empresa Novartis Nutrition de Venezuela S.A.



Sl 2
@ Universidad Catdlica Andrés Bello Cannizzo v Del Moral 22

CAPITULO I
MARCO TEORICO

Por ser una de las variables de estd investigacion el “Clima Organizacional”, es
importante sefialar que este tema se origind a raiz del estudio de las organizaciones, por lo que

es esencial explicar en que consisten éstas y cuales son sus caracteristicas.

1.- Las Organizaciones

La explicacién general que se tiene para las organizaciones, es que éstas funcionan
asemejandose a un sistema, el cual tiene partes diferenciadas pero que se interrelacionan para
alcanzar los objetivos propuestos. Hay muchos autores que se han dedicado al estudio de las
organizaciones, por lo que existen muchas definiciones y explicaciones, a continuacion se

presentan varias de ellas.

Se entiende por organizacién un grupo social, que “se diferencia de otras
organizaciones de personas en que su conducta se encuentra dirigida hacia sus metas. Es decir.
buscan metas y objetivos que se pueden alcanzar con mas eficacia mediante la accion
concertada de las personas” (Gibson, Ivancevich y Donnelly, 1987 p. 575). De acuerdo con
esto, la conducta del individuo se encuentra orientada por los fines del sistema, acogiendo al
individuo dentro del mismo. Posteriormente, los autores reformulan ligeramente su
concepcion de las organizaciones, agregando la nocion de institucion social con respecto a las
mismas, de manera que las define como “las instituciones que habilitan a la sociedad a
perseguir metas que pueden que no se logren via la accion del individuo soélo” (Gibson,

Ivancevich y Donnelly, 1987 p. 542).

Segun (Luhman, 1998) son sistemads sociales que tienen a la motivacion como el factor
que une a los miembros en la consecucion de unos objetives, que corresponden a un

comportamiento especifico.
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(Weber, 1969). explica y estudia a las organizaciones como un modelo ideal que debe existir
en cualquier burocracia. es decir, el tipo ideal de burocracia. A su vez, explica que para
producirse este modelo ideal, debe implantarse en toda organizacion el tipo ideal de autoridad

racional-legal.

(Etzioni, 1965), explica a las organizaciones como un fenémeno de la sociedad
moderna, desde donde se planifican y realizan los cambios y transformaciones de las
sociedades; partiendo de estd idea Etzioni (1965) afirma que hay un profundo interés por el

estudio de las caracteristicas y dindmicas de las organizaciones.

Segun (Rodriguez, 2005, p.25) “Las organizaciones pueden ser entendidas como
sistemas sociales que tienen la particular caracteristica de condicionar la pertenencia”. Segin

este autor, las organizaciones presentan las siguientes caracieristicas:

Y

Establecen condiciones que tienen que cumplir quien quiera ingresar a ellas.
s Ponen condiciones que deben ser satisfechas por todos los miembros, mientras

permanezcan en ellas.

Es importante sefialar para la presente investigacién, que el estudio de las
organizaciones tiene varias dimensiones y abarca algunos temas que son importantes para el
analisis de las mismas. Se puede destacar en primer lugar lo que se refiere al Desarrollo
Organizacional. “Se trata en este caso de un proceso de cambio planificado de la
organizacion” (Rodriguez, 2005, p.38). Para este autor, el Desarrollo Organizacional se trata
de un analisis profundo, que conlleva cambios que pueden ser originados por las siguientes

causas:

Y

Proceso de crecimiento de la organizacion, la cual debe ajustarse a nuevos
requerimientos que no pueden ser soportados por la misma dinamica con la que ha

venido operando.
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Proceso natural de deterioro de una organizacion, la cual se puede producir desde el
envejecimiento de su personal, activos tangibles como infraestructura, equipos, etc.
Desde este punto de vista, la organizacion pierde competencia en e] mercado frente a

otras empresas que estan mas nuevas o mas actualizadas.

Cuando los costos de produccion hayan alcanzado limites dificiles de mantener y que
la competencia haya llevado los de precios de sus productos a niveles imposibles para

la organizacion si no se hace algiin cambio.

La organizacion sufrird un proceso de transformacion, lo que implicaria un diagnostico

y andlisis profundo de su situacion.

El cambio del entorno de la organizacion, ya sea social, politico, econémico, etc. Se
debe recordar que las organizaciones son concebidas como sistemds abiertos. que
mantienen una interrelacion constante con el entorno que la rodea, por tanto afecta

sobre ella.

La organizacion desea mejorar su clima organizacional, por lo que debe hacerse un

diagnéstico en la organizacion.

Fusion de una organizacion con otra, por lo que probablemente haya un cambio en la

gestion.

En cada uno de estos casos el diagnostico debe hacerse de forma particular, ya que

cada uno de ellos presenta caracteristicas diferenciadas por lo que puede variar el andlisis, las

estrategias y herramientas a utilizarse con el fin de tener eficiencia en la organizacién. A

continuacion se presentan algunas de esas herramientas para llegar a la eficiencia

organizacional.




S
@ Universidad Catolica Andrés Bello Cannizzo v Del Moral $

1.1.- Diagnéstico y eficiencia organizacional
El diagnéstico organizacional es “el proceso de medicion de la efectividad de una

organizacion desde una perspectiva sistémica” (Rodriguez, 2005, p.42).

Segun Lawler, Nadler y Camman (1980, p.3) citados por Rodriguez (2005), para

buscar la eficiencia en toda organizacion, se hace necesario tener tres herramientas:

» Herramientas conceptuales: se requiere contar con conceptos y teorias que permitan
entender como funcionan las organizaciones, como se da el comportamiento dentro de ellas y
qué diferencia a las organizaciones eficientes de las ineficientes.

> Técnicas y procesos de medicién: se necesita un instrumental de medicion que ayude a
la recoleccion de datos acerca del funcionamiento organizacional. Es dificil por no decir
imposible. evaluar la efectividad de una organizacion y empezar la acciéon para aumentar la
efectividad sin disponer de datos acerca de las pautas actuales de funcionamiento de la

organizacion, de su desempeiio, de su tarea y de su impacto sobre los miembros.

> Tecnologias de cambio: dado el conocimiento acerca del funcionamiento
organizacional tedrico y los datos acerca de como esta funcionando una organizacion
determinada, es posible aplicar méiodos y procesos especificos para mejorar pautas de

comportamiento mejorando asi la eficiencia.

Lawler, Nadler y Camman (1980) citados por Rodriguez (2005), afirman que con estas
tres herramientas se puede hacer un diagnéstico que puede llevar a la organizacion a un
cambio de acuerdo a las necesidades que presente, Una de las dimensiones de este diagnéstico
es el clima organizacional, que por ser una de las variables de investigacion en el presente

estudio, se presenta a continuacion de una forma mas especifica.

2.- Clima Organizacional
El concepto de clima organizacional lo utiliza por primera vez Kurt Lewin (1935)

mencionado por Herndndez y Monsanto (2005), como uno de los pioneros en el estudio de las
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organizaciones. Lewin psicologo alemdn abre las puertas al entendimiento de la psicologia de
las organizaciones desde el punto de vista de la percepcion de los miembros de las mismas;
que junto con otros investigadores realizaron una serie de experimentos acerca de como
determinados ambientes de liderazgo pueden influir gradualmente en el desempeiio laboral del

trabajador.

La teoria de Lewin cuando se orientaba a la motivacion humana concebia al individuo
como un ser orientado a alcanzar metas (Reeve, 1994). Las personas, orientaran su conducta
en funcion de los valores subjetivos otorgados a estos objetos. Para Lewin la persona con su
conducta, revelaba las multiples necesidades que podia tener, lo cual lograba una intencion,
que tenian que satisfacerse a través de una accién consumatoria. Su teoria se podia formular en

Necesidad - Intencion - Tension — Meta.

Las metas para Lewin, son aquellas maneras de satisfacer las intenciones de un
individuo que, al generar un estado de tension activan la conducta de la persona. Los objetos
valorados positivamente creardn estados de necesidad. que a su vez generardn intenciones y
estados de tension para conseguir el objeto deseado. Segin Reeve (1994), de esta forma los
objetos positivos del espacio vital se consideran objetos- metas ya que los individuos orientan

su conducta en funcion de éstos.

La aplicacion de esta teoria al mundo organizacional se traduce en que la atmasfera
psicoldgica o clima organizacional que reina en una determinada organizacion no es mas que
el espacio vital de la misma, dotado de una serie de objetos que son valorados subjetivamente
de forma negativa y positiva por sus miembros. En funcién de estos objetos los individuos

orientaran su conducta al concebirlos como metas destinadas a aliviar un estado de necesidad.

Como se explico anteriormente, Likert (1961) mencionado por Brunet (1987), hizo un
hallazgo interesante en cuanto a los compoenentes que influyen sobre el clima organizacional,
como el liderazgo y la forma de actuar de los gerentes de una organizacidon. Con estos
resultados, Likert (1961) creé un modelo para describir diferentes disefios organizacionales y

su eficacia. Ese modelo se baso en cuatro sistemas:
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> Sistema 1: se basa en la estructura organizacional tradicional, en donde el poder y la

autoridad de los gerentes se basan en la relacion administrador subordinado.

»F Sistema 2 y 3: son las etapas intermedias en ¢l modelo que estan entre la estructura
tradicional y la ideal, donde un grupo de personas participan en la planificacion,

control y evaluacion.

e Sistema 4: esta etapa llega a ser la estructura organizacional ideal, en la que existe una
participacion importante en la supervision y la toma de decisiones y estos grupos
escogidos por los gerentes estdn capacitados para tomar decisiones y ponerlas en

practicas.

Segun Brunet (1987) la manera que tiene un individuo de comportarse en el ambiente
laboral va a depender de sus caracteristicas personales, de la forma como percibe el clima en

el trabajo vy de los componentes de la organizacion.

Brunet (1987), explica que el clima existente en una organizacion constituye la
personalidad de ésta, debido a que asi como las caracteristicas personales que posee un
individuo configuran su personalidad, el clima generado en una organizacion se conforma a

partir de una configuracién de caracteristicas de ¢sta.

2.1.- Concepto de Clima Organizacional

A través de los afios, por medio de diferentes investigaciones han surgido gran
cantidad de definiciones sobre ¢lima organizacional, llegando a no tener un concepto tnico, ya
que el clima organizacion se ha estudiado en diferentes enfoques. A continuacion se muestra

la variedad que existe sobre esta definicion;

1) Segun Forehand y Gilmer (1964) citado por Dressler (1979), “el clima organizacional
es el conjunto de caracteristicas permanentes que describe una organizacion, la distingue de

otra, ¢ influyen en el comportamiento de las personas que la forman™.
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2) Likert (1967) citado por Brunet (1987), consideraba al clima, més que un proceso, una
conducta general que * viene por el comportamiento de los subordinados, el cual es causado
por el comportamiento administrativo, las condiciones organizacionales que ellos perciben y

por sus informaciones, capacidades, esperanzas, valores vy percepciones”.

3) Litwin y Stringer (1968) citados por Marin (2003, p.36). definen el clima
organizacional como, “los efectos subjetivos percibidos del sistema formal, el estilo informal
de los gerentes y otros importantes factores del medio en las actividades, creencias, valores, y

motivacion de la personas que trabajan en una organizacion especifica”.

4) Dessler (1979), “el clima organizacional representa, pues, la percepciones que el
individuo tiene de la organizacién para la cual trabaja, y la opinion que se haya formado de
ella en términos de autonomia, estructura, recompensa, consideraciones, cordialidad, apoyo y

apertura”.

5) Brunet (1987) Sefiala que la percepcién del ambiente de trabajo (denominada clima
organizacional) son caracteristicas encontradas en un ambiente de trabajo, que llegan a
determinar el comportamiento de las personas y que pueden influir en la manera de

comportarse dentro de una organizacion.

6) Schneider (1990) afirma que es la manera en que los miembros de una organizacion
perciben los eventos, las practicas, los procedimientos y tipos de comportamiento que son

recompensados, apoyados y esperados dentro de la organizacion.

7) Segiin Alvarez (1992) es la expresion de las percepciones o interpretaciones que la

persona hace del ambiente interno de la organizacién en la cual participa.

8) Segun Gibson, Ivancevich y Donnelly (1996) el clima es un conjunto de propiedades
del ambiente laboral, percibida directa o indirectamente por los empleados, que se supone son

una fuerza importante que influye en la conducta del empleado.
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9) Segin Owens (1998) destaca que es el estudio de las percepciones que los individuos

tienen de los diferentes aspectos del ambiente en la organizacién.

10)  (Chiavenato, 2000, p. 120) se refiere al clima organizacional como “el ambiente
interno existente entre los miembros de la organizacion, esta estrechamente ligado al grado de
motivacion de los empleados e indica de manera especifica las propiedades motivacionales del
ambiente organizacional, es decir, aquellos aspectos de la organizaciéon que desencadenan

diversos tipos de motivacion entre los miembros.”

11)  Stringer (2002, p.9) en una de sus obras mas recientes, define que “el clima
organizacional es la coleccion y patréon de los determinantes del medio ambiente que

motivan.”

12) En el término de clima organizacional Rodriguez lo define como “las percepciones
compartidas por los miembros de una organizacion respecto al trabajo, el ambiente fisico en
que éste se da, las relaciones interpersonales que tienen lugar en torno a €l y las regulaciones

formales que afectan a dicho trabajo.” Rodriguez (2005, p. 161)

Con todas estas definiciones se puede denotar que el clima organizacional es una
variable compleja, que se relaciona con diferentes factores que estian presentes en las

organizaciones.

2.2.- Importancia del Clima Organizacional

Un clima que permita el desarrollo y la realizacion personal le trae a la organizacion
consecuencias positivas definidas por la percepcién que los miembros tengan de la
organizacion como: logro, productividad, adaptacion, satisfaccién, rendimiento. En cambio
con un clima organizacional desfavorable, le traera resultados negativos y existira dentro de la

organizacion: ausentismo, baja productividad, inadaptacion, alta rotacion, etc.

En tal sentido, Brunet (1987) dice que el clima organizacional constituye la

personalidad de una organizacion y contribuye a la imagen que ésta proyecta a sus empleados
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e incluso al exterior.

1.3.- Caracteristicas del clima organizacional
Segun Taguiri (1968) citado por Brunet (1987), el Clima Organizacional posee las

siguientes caracteristicas:

» El clima es una nocién molecular y sintética como la personalidad.

» Es una configuracion especifica de variables situacionales, sus elementos constitutivos
pueden variar aunque el clima puede seguir siendo el mismo.

» Los elementos que lo conforman pueden cambiar, sin embargo el clima puede seguir
siendo el mismo.

» Tiene una connotacion de continuidad pero no de manera permanente como la cultura,
por lo tanto puede cambiar después de una intervencion particular.

> Estd determinado principalmente por las caracteristicas, conductas, actitudes, las
expectativas de otras personas, por las realidades sociolégicas y culturales de la
organizacion.

> Es fenomenoldgicamente exterior al individuo quien. por el contrario, puede sentirse

como un agente que contribuye a su naturaleza.

> Esté basado en las caracteristicas de la realidad externa tal y como es percibido.
> Tiene consecuencias sobre el comportamiento humano.
> Puede ser dificil describirlo con palabras aunque sus resultados pueden ser

identificados facilmente.
> Determina directamente el comportamiento ya que actua sobre las actitudes y las

expectativas.

Taguiri (1968) citado por Stringer (2002, p.5) afirma que “el clima organizacional es
capaz de ser compartido por muchas personas en una situacion, y es interpretado en términos

del consenso de significados que existe entre las personas™.

Con respecto a la ultima caracteristica sefialada, cabe resaltar que la presente

investigacion tomo en cuenta a la variable “Clima Organizacional™ como variable dependiente
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del liderazgo segin Kouzes y Posner. Asi que esta correlacion de variables, arrojo resultados
sobre las consecuencias en la percepcion de las personas que laboran en el departamento de

ventas en la empresa Novartis Nutrition de Venezuela.

2.4.- Teoria de Clima Organizacional de Litwin y Stringer (1968)
Estos autores en su investigacion, buscaron facilitar la medicion de los factores
ambientales que influyen sobre la motivacion, a través de una serie de dimensiones que se

pueden cuantificar y que conforman el clima como una totalidad.

Hicieron un estudio en el afio 1968 denominado “Motivacion y Clima organizacional”,
de estd manera se queria comprobar la influencia del estilo de liderazgo del clima

organizacional sobre la motivacion y la conducta de los miembros de la organizacion.

Los objetivos de esta investigacion de Litwin y Stringer (1968) fueron:

> Estudiar la relacion entre estilo de liderazgo y clima organizacional.

¥ Estudiar los efectos del clima organizacional sobre la motivacion individual, medidos a
través del analisis de contenido del pensamiento imaginativo.

> Determinar los efectos del clima organizacional sobre variables como satisfaccion

personal y desempefio organizacional.

En cuanto a las dimensiones anteriormente mencionadas, éstas fueron definidas en
base a la influencia que tienen sobre la conducta motivada, las cuales describiran la situacion
organizacional. Para realizar la recoleccion de los datos, los autores elaboraron un instrumento

compuesto por 31 items.

Segin Litwin y Stringer (1968), citados por (Fernandez y Gurley, 2003, p.32), las

dimensiones son las siguientes:

> Estructura: se refiere al sentimiento que los empleados tienen acerca de las

restricciones en el grupo, que cantidad de reglas, regulaciones y procedimientos
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existen. Existe un énfasis en los tramites v en seguir los canales regulares o existe una
atmosfera informal.

b Responsabilidad: el sentimiento de autonomia, “ser tu propio jefe”, no tener que
chequear de nuevo todas sus decisiones; cuando se tiene que hacer un trabajo, sabiendo
que es su trabajo.

> Recompensa: es el sentimiento de ser recompensado por un trabajo bien hecho;
enfatizando las recompensas positivas sobre los castigos: la percepcion de equidad en
los pagos y en las politicas de promocion.

> Riesgo: el sentido de riesgos y desafios en el trabajo y en la organizacion. Existe un
énfasis en tomar riesgos calculados o usar la via mds segura para operar.

e Calor: es el sentimiento general de un buen compafierismo que prevalece en la
atmosfera del grupo de trabajo; el énfasis de ser aceptado; la prevalencia de grupos
sociales amistosos ¢ informales,

» Apoyo: la ayuda percibida de los gerentes y de otros empleados en el grupo; énfasis en
el apoyo mutuo desde arriba y abajo.

» Estandares: la importancia percibida de las metas implicitas y explicitas y de los
estandares de desempeifio; el énfasis en hacer un buen trabajo; el desafio representado
en metas personales y grupales.

e Conflicto: el sentimiento de que los gerentes y otros trabajadores quieren oir diferentes
opiniones. El énfasis colocado en sacar los problemas al aire en vez de dejarlos de lado
o ignorarlos.

» Identidad: se refiere al sentimiento de pertenecer a la empresa como miembro valioso
de un equipo de trabajo identificandose con las metas y normas organizacionales y/o

grupales,

Las conclusiones generales arrojadas por esa investigacion inicial en 1968, pueden

resumirse asi (Ramos y Valero, 1997):

> Se pueden crear diferentes climas en las organizaciones variando el estilo de liderazgo.

> Estos climas pueden ser creados en lapso breve, y sus caracteristicas son bastante

estables.
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> Una vez creados los climas. éstos pueden tener efectos significativos, y a veces
dramaticos, sobre la motivacién y consiguientemente, sobre el desempefio y la

satisfaccion en el empleo.

b vl

El clima organizacional puede provocar cambios en rasgos de la personalidad

aparentemente estables.

2.5.- Teoria del Clima Organizacional de Stringer (2002)
En el afio 2002, Stringer hizo una revisién de la anterior teoria del afio 1968. Segin
Stringer (2002) citado por Fernandez y Gurley (2003) hay dos implicaciones practicas con

respecto al clima:

1) Permite identificar las caracteristicas especificas que parecen impactar mas en las

personas.

2) Al indagar acerca de las percepciones que las personas tienen, en una forma que no
influyan en esas percepciones, para asi minimizar distorsiones y ambigiiedades, se podria
ver de manera integral los valores. las actitudes y creencias de los miembros de la

organizacion.

Stringer (2002) propone un nuevo modelo en su libro “Leadership and Organizational
Climate”, donde rectifica la teoria anterior al adaptar la investigacion sobre el clima
organizacional, va que la teoria de 1968 hacia mucho énfasis en la parte académica y poco en

la practica.

Stringer (2002, p. 1) afirma que “El Clima influye en el desempefio porque estd
directamente relacionado con la motivacion, que es la energia que pone la gente en su trabajo.
La teoria de motivacion que mejor describe los fenémenos que surgen en el ambiente de
trabajo sefiala tres fuentes principales de energia motivadora: la necesidad de logro, la
necesidad de afiliacion y la necesidad de poder. Estds tres necesidades son centrales para los
pensamientos y sentimientos de las personas en el trabajo. Se conoce que diferentes tipos de

clima organizacional pueden suscitar estos tres tipos de motivacion y a su vez se puede medir




@ - s ; = 34
Universidad Catdlica Andrés Bello Cannizzo v Del Moral

como lo hacen”

Stringer (2002) explica que ciertas practicas de liderazgo afectan los sentimientos, las
motivaciones y los comportamientos de las personas, por lo que crea cierto clima en la

organizacion y éste influye en el desempeifio de la misma,

Al igual que la teoria de 1968, se describe el Clima Organizacional tal como lo
perciben los miembros de la organizacion y, ademas, facilita la medicion de los factores
ambientales que influyen sobre la motivacidn, a través de seis dimensiones que son las

siguientes citado por Fernandez y Gurley (2003, p.35):

» Estructura: refleja la percepcion que los trabajadores tienen de estar bien organizados y
de tener una clara definicién de sus roles y responsabilidades.

» Estandares: es la percepcion de los miembros acerca del énfasis que pone la
organizacion sobre las normas de rendimiento y el grado de orgullo que los empleados
tienen al hacer un buen trabajo.

» Responsabilidad: refleja el sentimiento que tienen los empleados de ser sus propios
jefes y de tener autonomia en sus decisiones.

e Reconocimiento: indica el sentimiento que tienen los empleados de ser recompensados
por el trabajo bien hecho. Es la medida en que la organizacion utiliza mas el premio
que ¢l castigo.

e Apoyo: refleja el sentimiento que tienen los empleados de confianza y ayuda mutua
que existe dentro de los grupos de trabajo.

> Compromiso: refleja el sentimiento de pertenencia a la organizacion por parte del

empleado y de su grado de compromiso con las metas de la organizacion.

Stringer (2002) citado por Fernandez y Gurley (2003), explica que existen cinco

determinantes principales del clima organizacional, los cuales son los siguientes:

> Préacticas de liderazgo: el determinante mas importante en el clima de una organizacion

es la conducta diaria de los lideres de ésta. El gerente de un grupo de trabajo tiene gran
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influencia en las expectativas de sus miembros. Los gerentes frecuentemente controlan
las recompensas, establecen las reglas del trabajo y las estructuras, hacen cumplir los
estandares de desempefio y ponen las reglas informales en el lugar de trabajo.
Frecuentemente la manera més rdpida de cambiar el clima de una organizacién es
cambiando la manera como ésta es manejada.
Sistema Formal y la Estructura de la Organizacion: son los aspectos formales de la
organizacion, incluyendo el disefio el disefio de las tareas y del trabajo, el sistema de
recompensas, las politicas y procesos, y la posicion de las personas dentro de la
estructura de la organizacion.
» La Estrategia: la estrategia puede tener profundo impacto en el clima y puede
influenciar en como los empleados se sienten acerca de sus oportunidades de logro,
recompensa, obstaculos para tener éxito y en su satisfaccion.
El Ambiente Externo: el ambiente externo en el cual una organizacién compite, juega
un papel importante en el clima de la organizacion. Factores como las regulaciones del
gobierno, condiciones economicas, fuerza de las industrias competitivas, y la
tecnologia cambiante crean presion en la organizacion y en sus gerentes.
e La Historia de la Organizacion: la historia de una organizacion tiene gran impacto en
su clima. Las personas se formarin expectativas en cuanto a sus recompensas, castigos

y las consecuencias de sus actos a partir de lo que saben que ha ocurrido en la

organizacion.

Para Stringer (2002). el determinante mas importante del clima son las practicas diarias

de los lideres de la organizacion.

3.- Liderazgo
El lider es aquella persona que le da apoyo al equipo, el que refuerza de manera

positiva a las personas para que desarrollen sus inquietudes, iniciativas y creatividad. Asi

mismo, promueve la responsabilidad en el trabajo, la labor en equipo y el desarrollo personal

de sus seguidores.
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Se define como liderazgo “el arte de movilizar a otro para que deseen luchar en pos de
aspiraciones comunes”, (Kouzes y Posner, 1997, p.73). Est4 definicion implica que para que
exista el proceso de liderazgo es necesario que se produzca una relacién entre seguidores y
lideres ya que sin seguidores un lider esta solo, es decir, no tiene a nadie a quien conducir y
guiar. Dicha relacion también se produce al inverso ya que no hay seguidores sin un lider que

los oriente y los guie. Los lideres motivan a las personas para que asi éstas, deseen hacer las

€Osas por su propia cuenta.

3.1.- Liderazgo segun distintos autores

Existe una gran variedad de conceptos y definiciones acerca de liderazgo, a lo largo del
tiempo ha habido diversos enfoques v las teorias sobre este tema y que a continuacion
resefiaremos. Entre algunas de las definiciones se encuentran Siluka (1982) citado por Altuve
y Serrano (1999), el liderazgo es “un procesos administrativo que implica la direccién de los
asuntos y acciones de otros. Es un proceso de comportamiento desarrollado por los “jefes” los

cuales son seres humanos que guian los esfuerzos de otros seres humanos™.

Por su parte Clark y Clark. citado por Altuve y Serrano (1999), consideran al
Liderazgo como “una actividad o conjunto de actividades observable en otros, que ocurre en
un grupo, organizacion o institucion y envuelve al lider y a sus seguidores que

voluntariamente se suscriben parta alcanzar propositos comunes. (p.19).

Gibson y otros (1996), se refieren al liderazgo como “un intento de utilizar tipos de

influencia no coercitivos para motivar a los individuos a que cumplan algian objetivo™. (p.
451).

Robbins (1996, p.413) posee una definicion importante sobre el Liderazgo. en el cual
puede abarcar todos los enfoques actuales sobre este tema, definiendo el Liderazgo como “la
habilidad para influir en un grupo y lograr la realizacién de metas”. Lo interesante de la teoria
de Robbins (1996, p.412)) en cual al Liderazgo es que expone que “hay casi tantas

definiciones de liderazgo como el niimero de personas que han intentado definir el concepto™.
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Segin Robbins (1996), la persona puede tener un origen de posicién formal en que
puede tener personas bajo su cargo y le confiere cierto grado de autoridad, y puede asumir un

papel de liderazgo segtin el cargo que ocupa en la organizacion.

En las organizaciones el tema de liderazgo ha sido desarrollado por muchos autores. a

continuacion se presentan algunos de esos estudios por tedricos prominentes del 4rea.

3.1.1.- Bennis y Nannus (1983): establecen que el liderazgo “es la clave del éxito
organizacional; y de que, para crear empresas vigorosas y viables, se necesita un liderazgo que
ofrezca una vision de lo que pueden llegar a ser y luego las impulse para alcanzarlo™ (Bennis
y Nannus, 1985, p.2).

Asi pues tenemos, que resultan de gran importancia en las organizaciones la figura de
un lider ya que es una figura clave para ¢l desarrollo de los procesos organizacionales y para el
mismo éxito de la empresa, segun Bennis y Nannus (1985). El liderazgo se produce en un

contexto donde predominan los siguientes términos: Compromiso, Complejidad y
Credibilidad.

Compromiso: Bennis y Nannus (1985) afirman que todo lider debe comunicar a sus
seguidores la vision de la organizacion y establece que la clave y el factor crucial para mejorar

los Recursos Humanos es el liderazgo.

Complejidad: “estd es una era marcada por el cambio rdpido y repentino. Los
problemas de la organizacion son cada vez mas complejos”. (Bennis y Nannus, 1985, p.6).
Vivimos en una sociedad cambiante y es necesario tomar en cuenta dichos cambios en la

manera de manejar las organizaciones.

Credibilidad: “"Cuando un hombre o una mujer optan por el liderazgo y asumen
responsabilidades, también estdn integrando su intimidad™ (Bennis y Nannus, 1985, p.8). Los
lideres son personas que se encuentran comprometidas con el proceso, es por ello que deben

adoptar una actitud acorde y propicia para guiar a sus seguidores. Los actos que realizan deben
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tener congruencia con los pensamientos, para conseguir de esa forma credibilidad. Cuando el
lider tenga mayor credibilidad, tendrd mas apoyo de sus seguidores, ya que tiene legitimidad

que lo asegura en su posicion.

En su propio estudio de las practicas de liderazgo el profesor Warren Bennis, de la
Universidad de California del Sur escribe “... los lideres aprenden conduciendo, y aprenden
mejor cuando conducen en medio de obstdculos™ (Bennis, 1985, p.78). En otras palabras los

lideres son personas que aprenden tanto de sus éxitos como de sus fracasos.

3.1.2.- Stephen D. Covey (1995); establece que los lideres poseen ciertas caracteristicas las
cuales estan centradas en principios. Estas caracteristicas son las siguientes:

e Aprenden continuamente: “las personas centradas en principios son educadas
constantemente por sus propias experiencias” (Covey, 19935, p.18). Esto quiere decir
que son personas que buscan la forma de capacitarse desarrollando sus habilidades.

e Tienen vocacidn para servir: a las personas centradas en principios “las fuentes que
los nutren lo han dispuestos y preparado para el servicio (Covey, 1995, p.38). Asi
pues, el principio del servicio sugiere tener un sentido de la responsabilidad y
colaboracidn para que no sea en vano el esfuerzo.

e J[rradian energia positiva: la persona “es alegre, placentero, feliz. Su actitud es
oplimista, positiva, animosa. Su espiritu es entusiasta, esperanzado, confiado™
(Covey, 1995, p.39). Las personas cuando transmiten energia positiva, alejan o
neutralizan la energia negativa que se puedan presentar.

¢ Crecen en los demas: “Crecen en la potencialidad invisible de todos los demas”
(Covey, 1995, 0.40) Esto permite en la organizacion se propicie un clima de
crecimiento y de oportunidad.

e Dirigen sus vidas de forma equilibrada: “Son socialmente activos y tienen muchos
amigos y algunos confidentes. Son también intelectuales activos™. (Covey. 1995,
p.44). Este tipo de personas se caracterizan por mejorar las situaciones a través del
cambio; en la actualidad, en la contemporaneidad el trabajo en equipo es

fundamental.,
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e Se acciona la auto renovacion: “Se ejercita de forma regular en las cuatro
dimensiones de la personalidad humana: fisica. mental, emocional y espiritual”.
(Covey, 1995, p. 44)

El liderazgo también ha sido definido como la actividad de influenciar a la gente para
que se desempefie voluntariamente en el logro de los objetivos del grupo, segtn Kotter (1990).
Dicha definicion se basd en un interesante trabajo de investigacion que incluyod entrevistas y

encuestas a muchos gerentes. Para Kotter (1990) el liderazgo se caracteriza por:

e Concebir una vision de lo que debe ser la organizacion y generar estrategias para llevar
a cabo esa vision,

e Lograr un trabajo cooperativo de recursos humanos, que se le atribuyen calificativos
carismaticos a un lider basado en sus observaciones del comportamiento del lider y en
las relaciones asociadas a eso. Los comportamientos mas significativos en los lideres
son: una evocacion entusiasta y una vision positiva, sensibilidad social y empatia

requerida para atender las necesidades de los valores de los seguidores.

Peter Senge (1992), profundiza el aspecto que trata sobre las organizaciones que
quieren aprender, es decir, que extraen de las experiencias para volcar la informacion al futuro
enfrentandose a un contexto altamente cambiante, turbulento y volatil. Para ello se requieren
lideres con vision sistémica. con modelos mentales abiertos y dispuestos al didlogo
permanente para alcanzar visiones compartidas que permitan alinear sujetos tras propositos

COomunecs.

Para Coven (1997) las personas eficaces son las que logran triunfar en dos grandes
frentes: las batallas privadas y las batallas publicas, para el autor es imposible tener éxito en lo
publico si precisamente no se han conquistado los espacios privados. El liderazgo es una de las
victorias publicas que se hacen con los demas. pero que se fundamentan en el trabajo interior

del lider consigo mismo.
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Goleman, Boyatzis y Mckee (2002), en su libro “El lider resonante crea mas”, se
refieren al lider como “la persona a quien los demés recurren en busca de la conviceién y
claridad necesaria para hacer frente a alguna, superar un reto o llevar a cabo una determinada
tarea” (Goleman, Boyatzis y Mckee, 2002, p.33). Para algunos autores el lider debe ser capaz
de despertar los sentimientos positivos de sus subordinados y consideran que esto sucede
cuando un lider produce resonancia, es decir, un clima emocional positivo indispensable para
movilizar lo mejor del ser humano. “El modo en el que el lider gestiona y canaliza las
emociones para que un determinado grupo alcance sus objetivos depende de su grado de

inteligencia emocional”. (Goleman, Boyatzis y Mckee, 2002, p.50).

El liderazgo resonante es un tipo de liderazgo que sintoniza con los sentimientos de las
personas y los encauza en una direccion emocionalmente positiva” (Goleman, Boyatzis y
McKee, 2002, p. 49). Por lo tanto, cuando los lideres conducen las emociones en una direccion
positiva, movilizan lo mejor de las personas consiguiendo un efecto al que llaman resonancia;
cuando, por el contrario, lo hacen en una direccion negativa generan una disonancia que

socava aquellos emociones en los que se asunta todo posible desarrollo.

4.- Teoria de Kouzes y Posner

En 1983, Kouzes y Posner realizaron una investigacion en lo cual se buscaba saber lo
que hacia la gente cuando daba lo mejor de si misma, para conducir a los demds y saber
también las experiencias en las cuales, segin su propia percepcion. Las personas establecian
su modelo individual de excelencia, por lo tanto, se les pasaron una serie de preguntas a
directivos medios y superior de instituciones ptblicas y privadas asi como también a personas
corrientes, quienes deberian describir experiencias que para ellos eran extraordinarias. A partir
del analisis de estos casos estudiados, los autores desarrollaron una teoria de liderazgo, lo que
les permitio elaborar un instrumento cuantitativo posibilitado asi evaluar las conductas que se

iban manifestando.

Luego de su estudio, los autores, llegaron a la siguiente conclusion: “cuando dan lo

mejor de si mismo, no cabe dudas que los lideres exhiben ciertas conductas distintivas y estas
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varian muy poco de una industria a la otra, de profesion en profesién o de pais en pais. El buen

liderazgo es un proceso comprensible y universal.” (Kouzes y Posner, 1993, p.25).

Kouzes y Posner basan su teorfa en el “Inventario de Practicas del Liderazgo (IPL)".
estd teoria expone que cualquier persona puede llegar a ser lider, tode depende de las
conductas aprendidas. Para ellos se distinguen cinco practicas de liderazgo, las cuales
involucran diez Compromisos de Liderazgo que se utilizan como base para aprender a manejar
a las persona y a orientarlos, para saber como los lideres logran realizar aspectos

extraordinarios dentro de la organizacion. Dichas Pricticas son:

4.1.- Desafiar el proceso

Los lideres son personas que deben correr riesgos para hacer las cosas, aceptando el
desafio que se ha presentado ante la vida ya que en un primer momento pueden pensar en una
idea imposible de ejecutar, pero claro estd que en la vida se pueden presentar éxitos y fracasos
y lo importante es que los lideres aprendan de ambos. Estd practica involucra dos

compromisos que son los siguientes:

1. Salir a la busqueda de oportunidades que presenten el desafio de cambiar, innovar y
mejorar:

Los lideres son pioneros, “ellos se ocupan de alterar el statu quo, de crear algo
totalmente inédito, de generar procesos nuevos y revolucionarios, de vencer el sistema”
(Kouzes & Posner, 1997, p.81). Los lideres buscan oportunidades, aceptan retos y toman
riesgos. Segun estudios desarrollado por los autores {Kouzes & Posner. 1997) hay tres

elementos esenciales para desarrollar la busqueda de oportunidades:

a) Despertar la motivacién intrinseca: “Los lideres buscan oportunidades para que la
gente supere sus anteriores niveles de desempeiio” (Kouzes & Posner, 1997, p.81). El lider
debe encontrar competencias en su gente y convertir esas competencias en sus puntos fuertes,

para asi motivar a sus seguidores y que estos consigan su objetivo.
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b) Equilibrar la paradoja de las rutinas: “Las rutinas que alguna vez fueron utiles
destruyen la vitalidad de una organizacién y provocan su atrofia. No obstante alguna de ellas
son esenciales” (Kouzes & Posner, 1997, p.92). Un lider debe saber identificar las funciones,

si estds se vuelven rutinas debe modificarlas o eliminarlas para no entorpecer los procesos.

c) Mirar alrededor: Un lider debe estar actualizado con respecto a las nuevas tenencias,

debe conocer las realidades externas y debe imponer los cambios.

2. Experimentar, correr riesgos y aprender de los errores que se producen:
Este compromiso se divide en tres etapas:
a) Aprender de los errores: Las personas que corren riesgo, se pueden llegar a equivocar y

pueden cometer varios errores, pero lo importante es aprender de estos errores y corregirlos.

b) Promover la audacia psicolégica y fomentar la decision de correr riesgos: “la gente
recibe inspiracion de aquellos que toman la iniciativa y arriesgan su seguridad personal por el
bien de una causa” (Kouzes y Posner, 1997, p. 141). Las personas que poseen audacia
psicologica son capaces de manejar a los demds y de actuar ante situaciones de riesgo con

determinacién generando confianza en las personas.

a) Hacer que algo ocurra: Un buen lider debe afrontar nuevos desafios, situaciones y
contar con las aptitudes necesarias para resolverlas, sin dejar a un lado el compromiso “solo el

desafio produce la oportunidad para alcanzar la grandeza™ (Kouzes y Posner, 1997, p.138).

4.2.- Inspirar una visiébn compartida

Inspirar una visién compartida implica que el lider debe “ser capaza de avistar mas alla
del horizonte del tiempo e imaginar las atractivas oportunidades que le esperan, a ellos y a sus
poderdantes, al llegar al destino. Los lideres albergan el deseo de hacer que algo ocurra, de

cambiar la forma en que son las cosas, de crear algo que nunca nadie haya creado antes”

(Kouzes y Posner, 1997, p.44). Sus dos compromisos son:
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3. Imaginar un futuro edificante y ennoblecedor:

“Los lideres quieren hacer algo significativo, alcanzar algo que todavia no ha sido
logrado por nadie” (Kouzes y Posner, 1997, p.163). Los lideres deben poseer una vision
compartida y deben transmitir esa visién para asi cumplir con el objetivo que se propongan.
Un lider debe tener dos elementos importantes para tener la capacidad de visualidad el futuro:

Imagina el ideal e Intuir el futuro. (Kouzes y Posner, 1997)

a) Imaginar el ideal: Una imagen ideal es una representacion de lo que se podria llegar a
ser, si se sigue un modelo de excelencia. En las visiones se expresa el optimismo y el anhelo
de alcanzar un suefio. Las visiones permite la distincion entre los demas, destacando las

personas con amplia vision, ya que poseen una orientacion de futuro.

b) Intuir el futuro: “la intuicién es la reunion de conocimientos y experiencia para
producir nuevas percepciones internas™ (Kouzes y Posner, 1997, p. 179). Con esto se quiere
decir, que la intuicién no se traduce en una casualidad sino es un proceso en el que la persona

ha adquirido conocimientos por medio de la experiencia y pueden tener una comprension mas

profunda.

-Inspirar una vision compartida: toda organizacion necesita tener una vision que indique hacia
donde va proyectada, es decir, que indique que es lo que se quiere lograr. Dicha vision debe
ser entendida por los lideres quienes a la vez deben ser capaces de transmitirla a sus

poderdantes, logrando de esta forma la vision de un futuro donde se presenten oportunidades.

4. Reunir a otros en una vision comin apelando a sus valores, intereses, suefios y
esperanzas:

Con sus investigaciones Kouzes y Posner (1997) descubren que cuando el lider posee
una vision clara de la organizacion, los subordinados pueden llegar a tener niveles altos en:
satisfaccion laboral, motivacion, compromiso, lealtad, productividad. En pocas palabras las

personas llegan a sentirse parte de la organizacion. Un lider debe poseer tres aspectos para

reunir a otros en esa visién comun;:
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a) Descubrir un proposito comin: un lider busca un fin comtn con sus subordinados ya
que “no importa lo grande que sea el suefio de un visionario, si los demés no ven en él la

posibilidad de realizar sus propios suefios y deseos, no lo seguiran™ (Kouzes y Posner, 1997,
p-212).

b) Dar vida a una vision: para tener una buena comunicacion entre y sus subordinados

debe existir un lenguaje con ejemplos, historias, comunicacion no verbal, etc.

c) Demostrar la conviceion profesional: “el principal inhibidor para reclutar a otros en
torno a una visién comun es la falta de conviccion personal” (Kouzes y Posner, 1997, p.226).

El lider debe de estar seguro de su vision para asi poder transmitir a sus allegados la confianza

necesaria.

4.3.- Habilitar a otros para actuar

“Los lideres ejemplares consiguen el apoyo y la ayuda de todos aquellos que deberan

hacer funcionar el proyecto” (Kouzes y Posner, 1997, p.46). Sus compromisos son:

.- Fomentar la colaboracién mediante la promocién de metas cooperativas y la generacion
de confianza:

“Si el objetivo es mejorar el desempefio, resulta fundamental fomentar la cooperacién
y no la competencia™ (Kouzes y Posner, 1997, p.244). Es importante que el lider fomente en
su equipo la cooperacién entre ellos mismos, ya que asi podrin tener mejores resultados.

Existen tres aspectos que un lider debe tener para fomentar la cooperacion:”

a) Desarrolla metas cooperativas: Segtin Kouzes v Posner (1997, p. 249) “para desarrollar
objetivos cooperativos, los lideres deben establecer de inmediato una norma de reciprocidad
entre la gente de equipo™, es decir, al implantar objetivos comunes, la personas se identifican

con el objetivo, interactian entre ellos mismos, se motivan y trabajan en equipo para cumplir

¢l objetivo.
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b) Buscar soluciones integradoras: “los lideres enmarcan las diferencia y problemas de
modo que los participantes se concentre mas en lo que puede ganarse que en lo que se pierde”
(Kouzes y Posner, 1997, p. 256). Deben existir beneficios para ambas partes, para que asi haya

una motivacion e integracion entre ellos mismos.

c) Generar relaciones basadas en la confianza: “la confianza es esencial para fomentar la
colaboracion™ (Kouzes y Posner, 1997, p.261). “Cuando las personas no confian unas en otras,
ignoran y distorsionan hechos, ideas, conclusiones y sentimientos que consideran peligrosos”
(Kouzes y Posner, 1997, p.264). Cuando no existe confianza dentro de un equipo. la
informacion no llega correctamente y no se transmite, debe existir confianza entre las personas
ya que es importante que exista una buena interrelacion. Para Kouzes y Posner (1997) el lider
debe ser el primero en correr el riesgo de confiar en los otros y asi con ese ejemplo podra

existir una confianza mutua y plasmar confianza entre ellos.

6.- Fortalecer a las personas mediante la cesion de poder, la posibilidad de eleccion, el
desarrollo de la competencia, la adjudicacion de tareas criticas y el ofrecimiento de apoyo:
“Los lideres ejemplares hacen que la gente se sienta fortalecida. Capacitan a otros para
que tengan un sentido de propiedad y responsabilidad hacia el éxito del grupo™ (Kouzes y
Posner, 1997, p.286). Si el lider le entrega responsabilidades y le delega poder a sus
subordinados, ellos se sentirdn mas comprometidos, mas motivados y podran dar mejores

resultados. Kouzes y Posner (1997) consideran cinco elementos que fortalecen a los demas:

a) Fomentar el auto liderazgo: “Nos volvemos mds poderosos cuando delegamos nuestro
propio poder” (Kouzes y Posner, 1997, p.292). Al delegarle autoridad y poder a los
subordinados, ellos se sentiran mayor compromiso con la organizacién y tendran un mejor
desempefio. “Cuando los lideres comparten el poder con los otros, demuestran confianza y

respeto por las capacidades de los demas. Generan un acuerdo donde brindan su ayuda para

que la gente crezca y se desarrolle, y esa ayuda es correspondida™ (Kouzes y Posner, 1997,
p.295).
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b) Proporcionar Alternativas: “Poseer albedrio significa ser capaz de salirse de la rutina,
de dar una opinidn independiente y de tomar decisiones laborales sin tener que someterlas a la
aprobacion de otra persona” (Kouzes y Posner, 1997, p.303), es decir, el lider debe generar
confianza en sus empleados para que estos tengan la capacidad de innovar y de poder resolver

un problema, sin la necesidad de consultarlo.

c) Desarrollar Competencia: Es importante detectar y desarrolla los talentos que tiene los
individuos, para que ellos conozcan cuales son sus fortalezas, y asi se sientan motivado y

generen un mejor desempefio.

d) Asignar tareas criticas: “los lideres progresistas siempre escudrifian el horizonte en
busca de las proximas tareas esenciales, para luego estudiar y educar a sus poderdantes de
acuerdo con ellas” (Kouzes y Posner, 1997, p.310). Al asignar tareas criticas deben tomar en
cuenta tres factores importantes: proporcionar recursos necesarios, manejar la informacion y

obtener apoyo del equipo.

e) Ofrecer apoyo visible: en el individuo es muy importante que se le reconozcan sus

logros. ya que eso motiva a seguir teniendo un buen desempefio ¢ ir mejorando.

4.4.- Servir de modelo
“Los lideres sirven de modelo a través de ejemplo personal y la consagracion a la

tarea” (Kouzes y Posner, 1997, p.47). Sus compromisos son:

7. Dar el ejemplo comportindose en formas coherentes con los valores compartidos:
Un lider debe dar el ejemplo, tiene que ser un modelo para los otros, esto implica que
sus conductas tengas valores adecuados y necesarios para defender sus convicciones, Segun

Kouzes y Posner (1997), existen tres factores importantes para dar el ejemplo:

a) Clasificar los valores: “los lideres que nos son claros en sus creencias suelen cambiar
de parecer con cada moda o encuesta de opinion” (Kouzes y Posner, 1997, p.329). Para el lider

s indispensable que sus conductas gocen de principios que representen al conjunto.
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b) Unificar a los poderdantes: si se unifican los valores de los poderdantes con los valores
del lider seria mas facil la comunicacion entre ellos y podria existir un mejor trabajo en

equipo.

c) Prestar Atencion: Segun Kouzes y Posner (1997) son mas fuertes los valores que un

lider emplea en sus actos, que los que un lider dice que posee.

8. Obtener pequeiios triunfos que promuevan el progreso firme y generen comproniiso:

El lider debe poner objetivos cortos o metas a corto plazo, para que asi se vean poco a
poco los cambios en la organizacidon y las personas se sientan mds motivados al ver el cambio
y excita mayor compromiso y confianza entre ellos, gracias a esos pequefos triunfos que

consiguen,

El lider tiene que seguir ciertos patrones para obtener ese compromiso por para de los
poderdantes:
a) El gran cambio es un proceso de pequefios triunfos: los lideres “consideran el progreso
como algo gradual: un paso a la vez” (Kouzes y Posner, 1997, p.375). El cambio surge en una
organizacion paso a paso de manera creciente.
b) Conducir el proceso de pequeiios triunfos: “los lideres de éxito utilizan activamente los
pequefios triunfos para estimular a la gente™ (Kouzes y Posner, 1997, p.382). Los pequefios
triunfos tienen un mayor éxito entre las personas, ya que se va reconociendo su labor y su

esfuerzo, y genera mayor compromiso tanto personal como grupal.

4.5- Brindar aliento

“Parte de la tarea del lider es mostrarle a las personas que son capaces de triunfar”

(Kouzes y Posner, 1997, p.49). Sus compromisos son:

9. Recanocer las contribuciones individuales al éxito de cualquier prayecto:
Un lider reconoce los logros de sus equipos y los motiva para seguir cumpliendo con

los objetivos propuestos. Existen cuatro pautas que son importantes al momento de brindar

aliento (Kouzes y Posner, 1997):
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a) Generar confianza propia a través de las propias expectativas: “los lideres de éxito
tiene grandes expectativas, tanto de ellos mismos como de sus poderdantes” (Kouzes y Posner,
1997, p.414). El lider mediante sus experiencias y conocimientos crea una confianza en si

mismo y en sus poderdantes.

b) Vincular el desempefio con las recompensas: “la gente repite conductas que son
recompensadas, evita las que son castigadas y olvidan las que no producen ni uno ni otro
resultado” (Kouzes y Posner, 1997, p.429). Actualmente se observa que existe relacion entre
desempefio y recompensa, si se recompensa por el esfuerzo hecho, los subordinados sentirin

una motivacion para seguir realizando un buen desempefio.

c) Utilizar una variedad de recompensa: un lider sabe como recompensar a sus
subordinados de diferentes maneras, ya que una misma recompensa todo el tiempo, llega a ser
rutina, y se pierde la motivacion, por eso se tiene recompensar de diferente manera y no
siempre tiene que ser financieramente, a veces unas simples palabras de felicitaciones pueden

generar una gran motivacion en el personal.

d) Ser positivos y optimistas: un lider siempre tiene que tener una visién optimistas y
tiene que tener un rol positivo ante sus subordinados. “Al tener una perspectiva positiva y

mostrarse optimistas los lideres convierten lo imposible en una posibilidad” (Kouzes y Posner,
1997, p.433).

10- Celebrar los logros del equipo en forma regular:

“Brindar aliento no sélo implica reconocer los logros individuales; incluye celebrar los
esfuerzos de todo el grupo” (Kouzes & Posner, 1997, p.447). El éxito de todo esfuerzo debe
ser reconocido, para que el individuo se sienta satisfecho con el trabajo que ha realizado, pero
al reconocérselo y celebrarlo existe una motivacion por parte del sujeto para seguir teniendo

un excelente desempefio. Para estés celebraciones se requieren cuatro elementos esenciales:

a) Enunciar con alegria los principales valores: se debe precisar que ocasiones se deben

celebrar, ya que si por cada meta cumplida existiera una celebracion, la gente perderia el
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interés. Es importante que en las celebraciones (Kouzes & Posner 1997) se resalte y se

fortalezca los valores de la organizacion, para asi integrar mas a la gente con la organizacion.

b) Hacer publicas las ceremonias: “la naturaleza publica de los eventos otorga visibilidad
a los actos y. por lo tanto, genera mayor responsabilidad” (Kouzes & Posner, 1997, p.450), es
decir, refuerza sus principales valores generando un mayor compromiso y permite demostrar

que el lider representa esos principios.

¢) Participar en forma personal: “Los lideres juegan un papel muy especial en el arte de la
celebracion, porque ellos son muy visibles y sirven de modelos para los demas™ (Kouzes &
Posner, 1997, p.450), los lideres deben estar presentes y visibles en las celebraciones, ya que

ellos sirven de modelos para los demas.

d) Crear redes de apoyo social: al celebrar los logros, los lideres deben crear redes de

apoyo social, reuniendo a las personas que comparten un mismo objetivo, generandoles un

ambiente donde exista confianza y colaboracion para que asi puedan logros extraordinarios.
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CAPITULO III
MARCO REFERENCIAL

Novartis es un lider mundial en la investigacion y desarrollo de productos, cuyo
objetivo es proteger y mejorar la salud y el bienestar. Tiene su base en Basilea, Suiza y da

empleo a aproximadamente 70.000 personas en todo el mundo y opera en mas de 40 paises.

Novartis ofrece sus productos y servicios a los siguientes sectores:
e Farmacéutico

e Consumer Health (Salud del Consumidor)

Novartis tiene centros de investigacion en las oficinas principales: EE.UU., Gran

Bretafia, Francia, Alemania, India, Japon, etc.

Novartis ha establecido varias iniciativas y fundaciones en muchos paises. La
Fundacion busca mejorar la calidad de la vida de la gente mas pobre, en los paises en vias de
desarrollo, para lograr un efecto duradero. El compromiso se enfoca en la prioridad maxima de
desarrollo: satisfacer las necesidades del pobre. A éste fin, se trabaja en las tareas de
agricultura, salud, desarrollo social y ayuda de emergencia. La mision Corporativa se traduce

en: Mejorar vidas, Extender vidas y Salvar vidas.

;Quién es Consumer Health?
- Ciba Vision

- Negocio de Salud Animal

- OTC

- Negocio de Infantes y bebés

- Nutricion Médica y Alimentos Funcionales

- Genéricos
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Novartis Consumer Health, se encarga de ayudar a todas las personas a ser proactivas en
cuanto a la salud. Tiene marcas confiables que se consiguen sin prescripcidn, que han probado
su credibilidad al vencer dolores, tos y resfriados. acidez estomacal y dolores de estomago.

alergias y erupciones e inclusive la urgencia de fumar.

Los alimentos nutricionales empacados. suplementos y bebidas, ayudan a asegurar una
dieta balanceada y alejar las enfermedades. Los atletas utilizan muchos de los productos de
Novartis para mantener su rendimiento. Para los muy jovenes, los alimentos Gerber para bebés
y los productos para el cuidado del bebé proporcionan los ingredientes necesarios para el

crecimiento y la vitalidad.

Novartis Consumer Health ofrece también productos nutricionales especiales para

hospitales, hogares de cuidado o pacientes confinados a sus hogares.

MISION DE NOVARTIS CONSUMER HEALTH

“Hacer crecer la compaiiia innovadora para la salud del consumidor y nutricional,
incrementando los retornos y ganancias de forma mads rapida de lo que lo hacen los
competidores de la industria promedio, cumpliendo excediendo el retorno divisional y los

objetivos”.

RESENA HISTORICA EN VENEZUELA

En Agosto de 1992 se crea y registra la compaiiia Gerber de Venezuela C.A., siendo
sus accionistas Grupo Corimon y Gerber Products Company, como productora de colados con
linea de produccién propia en la planta de Frica. Antes habia estado presente en el mercado
venezolano pero por razones econémicas estos socios deciden vender la empresa al grupo
Cisneros, lo cual ocasiona la salida del mercado de la empresa y no de la marca,
posteriormente Gerber Products Company compartié una sociedad con el Grupo Corimon, la
cual culmind en Marzo de 1995, tras la compra a Corimon del 50% de las acciones por Gerber

Products Company USA, quién pasa a ser la propietaria de Gerber de Venezuela C.A.
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Durante los afios 92, 93, 94 y parte del 95, Gerber de Venezuela C.A, recibio los
servicios de Frica, en dareas tales como finanzas, ventas v administracion, alcanzando una
significativa participacion del mercado, destacandose el hecho que en 1994, fue la Ginica marca
de colados que sostuvo un crecimiento permanente. Esta promisoria situacion estimuld a
Gerber de Venezuela C.A. para que a mediados de 1995 asumiera directamente la distribucion
de sus lineas con venta propia, impulsado por un objetive comin: “Alcanzar el liderazgo en
Venezuela con mistica, trabajo, profesionalismo y un Optimo servicio a clientes ¥y
consumidores “esto implicd que las ventas continuaran creciendo a un ritmo acelerado,

propiciando el crecimiento interno de la empresa.

En Agosto de 1994, Gerber de Venezuela C.A es comprada a nivel mundial por el
grupo Sandoz, empresa de origen suizo y que contaba con divisiones en las areas
farmacéuticas, quimicas, nutricion y semillas. A mediados de 1995, se comienza a
comercializar en Venezuela la linea de Baby Care naciendo asi una fuerza de ventas en esta

¥

darea.

En Marzo de 1996 se anuncia la fusiéon de Sandoz y Ciba Geigy, naciendo asi Novartis.
En Agosto de 1996 se realiza la fusién de Wander de Venezuela S.A. y Gerber de Venezuela
C.A., por absorcion de esta 4ltima y la fuerza de ventas de Baby Food, comienza la venta y

comercializacion de los productos Ovomaltina en toda su linea, asi también como los colados.

En Abril de 1997 Gerber de Venezuela C.A., cambia su denominaciéon comercial y
pasa a llamarse Novartis Nutrition de Venezuela S.A., contando con su propia planta de
colados y frutas, con la mayor innovacidn tecnoldgica y un alto nivel de control de calidad,
ubicada en la ciudad de Valencia Edo. Carabobo. En Venezuela NOVARTIS NUTRITION

representa la division de Consumer Health del Grupo Novartis.

La marca de colados que acompaiia a Gerber es Yukeri, adquirida en Agosto de 1997 a

industrias Mavesa, con quien se comparte actualmente la misma marca en el segmento de los

Jugos.
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En Septiembre de 1999, se cerrd la planta de Ovomaltina, ubicada en Turmero, estado

Aragua, mudando sus operaciones a Planta Valencia.

En Enero de 2000, se inicié la venta y comercializacion de productos farmacéuticos
OTC a través de la fuerza de ventas de Baby Care, quienes cambiaron su denominacion a
Cuidado y Salud.

En Marzo de 2001, se comenzo a producir cereales de la marca Gerber como otra linea

de produccion y Maternidad como parte de productos de la fuerza de ventas de Baby Food.

En Abril de 2002, con miras de orientarse mds el desarrollo de cada negocio, la
empresa cambid su organizacion interna a estructura por Unidad de Negocio, quedando
divididos en 2 grandes negocios:

- Infant & Baby, responsable de la venta y comercializacion de la marca Gerber.

- OTC. comercializacion y venta de medicamentos.

A partir de Enero de 2006 la unidad de negocio de OTC, sale de Novartis Nutrition de

Venezuela S.A. y pasa a Novartis de Venezuela S.A.
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CAPITULO 1V
MARCO METODOLOGICO

Debe sefialarse que esta investigacion presenta la caracteristica de ser un estudio de
caso, esto “es el estudio profundizado y exhaustivo de uno o muy pocos objetos de
investigacion, lo que permite obtener un conocimiento amplio y detallado de los mismos™
(Sabino, 1992, p. 106). Es un estudio de caso porque segun Sabino (1992), los estudios de
casos se aplican en indagaciones exploratorias, en este caso el estudio sobre la relacion de las
variables Liderazgo segin Kouzes y Posner y Clima Organizacional en la empresa Novartis
Nutrition de Venezuela no ha sido investigado. Ademas de esto “los estudios de casos son
recomendables cuando el verdadero interés del investigador se centra, de hecho en algunos
pocos objetos de estudio™ (Sabino, 1992, p.107). En la presente investigacion, el interés de los
investigadores esta centrado en saber la relacién de las variables anteriormente sefialadas en la
empresa Novartis Nutrition de Venezuela S.A., aunque esos resultados no sean generalizables,
permiten sentar una base de fundamentos empiricos que a la larga conforma mejores
elementos o criterios para evaluar situaciones similares o de relaciones entre las variables

como las aqui planteadas.

Para iniciar la busqueda de las respuestas al problema de investigacion planteado
anteriormente, especificamente en la pregunta que abarca dicho problema, se tiene que contar
con una estrategia metodolégica que corresponda adecuadamente con los objetivos de la
investigacion. Todo esto con ayuda del marco tedrico, que es la guia del presente estudio para
asi no desviarse con otras variables que no quieran ser estudiadas de una forma directa en el

presente trabajo. Esta estrategia metodoldgica se inicia con el disefio y tipo de investigacion.

1.- Tipo de investigacion:
Ya habiendo seleccionado el problema de investigacion con su objetivo general, se

procedi6 a la primera fase metodologica, la cual se refiere al alcance que tuvo la
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Investigacion. Dado que el objetivo general de la investigacién es determinar la relaciéon entre
liderazgo, seglin el modelo de Kouzes y Posner (1997) y clima organizacional en el
departamento de ventas en la empresa Novartis Nutrition de Venezuela S.A., el tipo de
investigacion que se propone en este proyecto es un estudio descriptivo - correlacional, ya que
primero describe las variables cada uno por separadas y luego se centra en “determinar los
origenes o las causas de un determinado conjunto de fendmenos. Su objetivo, por lo tanto, es
conocer por qué suceden ciertos hechos, analizando las relaciones causales existentes o, al
menos, las condiciones en que ellos se producen” (Sabino, 1992, p.61). La investigacion lo
que pretende es determinar como la variable independiente, que en el presente caso es el
liderazgo medido por el “Inventario de Précticas del liderazgo™ segin Kouzes y Posner,
influye o tiene consecuencias sobre la variable dependiente, que en este estudio esta
representada por el Clima Organizacional, todo esto dentro del departamento de ventas de la

organizacion en cuestion.

Esta investigacion de caracter descriptivo - correlacional, explico que tanto afecta la
primera variable sobre la segunda, se pretende saber si el clima organizacional estd de alguna

manera siendo afectado por el liderazgo, segtin la teoria anteriormente seiialada.

2.- Diseiio de investigacion:

Segun Sabino (1992) para poder llevar a cabo un proceso de investigacion, hay que
contrastar constantemente ideas con hipdtesis, para que sean confrontadas con los hechos que
suceden en la realidad y de esta manera poder “afirmarlas o negarlas”, por lo que se hace
necesario trazar una estrategia o modelo conceptual para operacionalizar las acciones como
investigador. El Disefio de Investigacion es el que permite hacer esta parte del estudio, su
objetivo consiste en “proporcionar un modelo de verificacién que permite constatar hechos
con teorfas y su forma es la de una estrategia o plan general que determine las operaciones
necesarias para hacerlo” (Sabino, 1992, p.87-88). Por tal motivo, se hizo un plan que pudiera

ayudar a los investigadores del presente trabajo a vincular los datos tedricos y conceptuales

con los empiricos, éstos proporcionados por la Corporacién Novartis Nutrition de Venezuela
S.A.




%ﬁ Universidad Catdlica Andrés Bello Cannizzo v Del Moral 26

Para la presente investigacion se utilizd un disefio de campo no experimental. Los
disefios de campo “son los que se refieren a los métodos a emplear cuando los datos de interés
se recogen en forma directa de la realidad, mediante el trabajo concreto del investigador y su
equipo, estos datos obtenidos directamente de la experiencia empirica son llamados primarios™
(Sabino, 1992, p. 89). Por lo tanto, la informacion fue recolectada directamente en la
Corporacion Novartis Nutrition de Venezuela S.A. por los investigadores, quienes lo lograron
mediante la aplicacion de dos instrumentos de recoleccion que serdn explicados mas adelante
en este capitulo. Asi mismo es no experimental porque no existe manipulacion intencional de
las variables, es decir, se observan situaciones en su contexto natural, para luego analizarlas.
Para Herndndez, Fernandez y Baptista (1991, p. 189) “Las investigaciones no experimentales

son aquellas que se realizan sin manipular deliberadamente las variables™.

Segun Salkind (1998, p.10) “La investigacién no experimental incluye diversos

métodos que describen relaciones entre variables”.

Para seleccionar el disefio de investigacion no experimental se adopto el criterio de los
autores Hernandez, Fernandez y Baptista (1991). quienes clasifican a la investigaciéon no

experimental en;

o Disefios Transeccionales: que a su vez se divide en
o Descriptivos
o Correlacionales/Causales

e Disefios longitudinales

El punto central de este estudio, es analizar el estado de las variables (Clima
Organizacional y Liderazgo) en un momento dado, es por ello que el disefio es transeccional
correlacional, es decir, “es la relacion entre un conjunto de variables en un punio en el
tiempao™. (Hermandez, Fernandez y Baptista, 1991, p.191). Esto quiere decir, que se hizo una
descripcion de la relacién existente entre las variables mencionadas anteriormente en un

momento dado. que fue en el mes de Octubre del afio 2006. Aunque cabe decir que primero se
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analiz6 a cada variable por separado y luego se procedid al estudio correlacional entre ambas

variables.

3.- Unidad de analisis:
Est4 constituida por los empleados del departamento de Ventas de la Corporacion

Novartis Nutrition de Venezuela S.A.

3.1.- Poblacién:
Es fundamental decir que la poblacién o universo segun Sabino (1992) es el conjunto o
suma de todas las unidades que conforman el todo de los elementos de informacion durante el

desarrollo de una investigacion.

Para el presente estudio, la poblacién estd representada por todo el departamento de
ventas de la empresa Novartis Nutrition de Venezuela S.A. Este departamento estd
representado por un total de 32 sujetos, los cuales son personal fijo de nomina. La Gerencia de

ventas esta constituida de la siguiente manera:

Un Gerente Nacional de Ventas; dos Gerentes Regionales (uno de la region Caracas-
Oriente y el otro de la Regién Centro-Occidente); dos Gerentes Territoriales (Caracas-Oriente
y Centro Occidente); un Gerente de Cuentas Claves de la Gran Caracas; un Gerente de Trade
Marketing; un Entrenador de Ventas; un Especialista de Categoria; tres Analistas de Trade

Marketing; dieciocho Representantes de Ventas; un Analista de Atencién al Cliente y un

Asistente Administrativo de Ventas. Véase en la siguiente tabla:
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TABLA # 1.
CARGOS DEL DEPARTAMENTO DE VENTAS DE LA EMPRESA

METESET "Gﬁrﬁgﬂ‘ SRR e il Plazas
Gerente MNacional de Ventas

Gerentes Regionales de Ventas

Gerente Territoriales de Ventas

Serente de Cuentas Claves Gran Caracas
Gerente de Trade Marketing
Representantes de Ventas a nivel nacional
Analistas de Trade Marketing
Especialistas de Categoria

Entrenador de Ventas

Analista de Atencion al Cliente

Asistente Administrativo de VYentas

..t._\._.\_\.ua_h-tmm_n

N=32

3.2.- Muestra:

Dada la naturaleza de la investigacion, y el numero de empleados que laboran en el
departamento de Ventas de Novartis Nutrition S.A., se realizd un estudio censal con todas las
personas del departamento. Por tal motivo. el anilisis de los datos no permitié realizar
conclusiones inferenciales, y los resultados se refieren a la realidad particular de los

empleados de dicho departamento.

4.- Fuentes de Recoleccién de Datos:

En una primera fase los datos fueron recolectados de manera bibliografica, es decir, los
investigadores del presente trabajo, procedieron a consultar informacion sobre la materia de
clima organizacional proveniente de varios autores especializados en el drea, concluyendo en
las teorias mds importantes como la de Litwin y Stringer (1968) y Stringer (2002). A su vez se
hizo lo mismo con el contenido de liderazgo, en el que en un primer término, se tuvo una
vision general del tema ya que hay muchos autores que tratan sobre esta materia, sin embargo
al consultar esta drea, se concluyd en que los autores Kouzes y Posner son uno de los mas

importantes en el tema y estan a la vanguardia en las investigaciones sobre liderazgo.

Luego de esta fase, se procedio a buscar informacion en la empresa Novartis Nutrition
de Venezuela S.A., de donde se extrajo todo lo referente a su funcionamiento en el pais. como

estd estructurada la organizacion y cudl es su dindmica en el departamento de ventas, sector
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donde se realizo la presente investigacion. La tercera fase de estd informacién fue cuando se

aplicaron los instrumentos de recoleccién concerniente a liderazgo y clima organizacional.

S.- Esquema Operacional de las Variables:
Segun (Sabino, 1980, p. 13) el proceso que sufre una variable (o concepto en general)
de modo tal que a ella se le encuentran los correlatos empiricos que permiten evaluar su

comportamiento en la practica” se denomina operacionalizacion.

Se consideraron las siguientes variables: Liderazgo segiin Kouzes y Posner (1997) y
Clima Organizacional; la primera como independiente, y la segunda como dependiente, La
variable Liderazgo. fue medida mediante la teoria de Kouzes y Posner quienes proponen el
Inventario de Practicas de Liderazgo (IPL), para determinar el estilo de liderazgo que en este
caso es en el departamento de ventas de Novartis Nutrition de Venezuela S.A. Este
instrumento fue traducido al espanol y adaptado a la realidad socio cultural venezolana por el
profesor Jos¢ Ramoén Naranjo e informada de tal actividad a los investigadores Kouzes y
Posner de quién se tiene su venia para su uso. Por otra parte, la variable Clima Organizacional
fue medida con un instrumento que fue construido partiendo de las dimensiones de Litwin y
Stringer (1968), tomando en cuenta las dimensiones de Stringer (2002), aunque se adapto el
instrumento a la cultura organizacional de la empresa, por lo que algunas de las dimensiones

fueron cambiadas, asi como los items de las mismas.

Para el Inventario de Practicas de Liderazgo se encuentran las siguientes dimensiones,

segtin Kouzes y Posner (1997) citados por Galindez y Payares (2004):

IL.- Desafiar el proceso: los lideres son personas que deben correr riesgos para hacer las
cosas ya que en un primer momento pueden pensar en una idea imposible de ejecutar pero
“deben correr el riesgo™ para aceptar el desafio que se ha presentado ante la vida. Claro esta,

que en la vida se pueden presentar éxitos y fracasos y lo importante es que los lideres

aprendan de ambos.
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2.- Inspirar una vision compartida: toda organizacion necesita tener una visién que
indique hacia donde va proyectada, es decir, que indique que es lo que se quiere lograr. Dicha
vision debe ser entendida por los lideres quienes a la vez deben ser capaces de transmitirla a
sus poderdantes, logrando de estd forma la visibn de un futuro donde se presenten
oportunidades. Asi pues, los lideres lograran conseguir el entusiasmo de sus poderdantes a

través del entusiasmo que ellos como lideres transmitan de la vision del grupo.

3.-  Habilitar a otros para actuar: para los autores del modelo Kouzes y Posner (1997), el
liderazgo es un esfuerzo del equipo y una de las cosas que caracteriza al lider es el hecho de
lograr que las personas o poderdantes confien en ellos para actuar y correr el riesgo al igual
que ellos. Asi pues, la confianza juega un papel importante en la actitud de un lider ya que sin
ella las personas no aceptarian el riesgo que es necesario para que se produzcan los cambios

dentro de la organizacién.

4.- Servir de modelo: quiere decir que por medio de la actitud que ellos posean van a
conseguir el respeto de parte de sus poderdantes, es decir, los lideres deben dar el ejemplo,
teniendo claro sus principios para orientar a las personas. A través de sus actitudes logran

transmitir la confianza necesaria para enfrentar los mayores desafios.

5.- Brindar aliento: los lideres deben de tener entre sus practicas o caracteristicas el poder
transmitir entusiasmo y mosirar a sus poderdantes que son capaces de triunfar, Esto se logra a
través de gestos y actitudes que pueden ser grandes o simples pero que al final se vincule las

recompensas con el desempefio.

La operacionalizacién de las variables se muestra en la siguiente tabla:
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" Wariable 010000 Dimensiones) ool c0 i s Indicadares. 0 o0 o [ol Ttems
1. Salir a la busqueda de oportunidades. 1,6, 11
Desafiar el proceso
2. Experimentar, correr riesgos v aprender de los 169126
errores que se producen i
1. Imaginar un futuro edificante ¥ ennoblecedor, 2,712
Inspirar una vision compartida
2. Reunir a otro entorno @ una visidn comun
apelando a sus valores, intereses, esperanzas y| 17, 22,27
suenos.
Liderazgo : o :
1 Fomentar la colaboracion  mediante 1y
promocidn de metas cooperativas y la generacidn de] 3.8,13
confianza,

Habilitar a otros para actuar

2. Fortalecer a las personas mediante la sesidn dyf
poder, la pasibilidad de eleccidn, el desarrollo de laf

; L i 13, 18,23
competencia, la adjudicaron de tareas criticas y el
afrecimiento de apoyo.

l. Dar ejemplo comportandose en formas coherentes 4.9.14
con los valores compartidos e

Servir de modelo
2. Obtener pequefios triunfos due promueva el 19, 24. 29
progreso firme v generen compromiso. EtEias
1. Reconocer las contribuciones individuales al 5 10,15
éxito de cualquier proyecto. A
Brindar aliento
2. Celebrar los logros de equipo de forma regular, 20, 25, 30

Fuente: *El Desafio del Liderazgo (1997} (Traducido v adaptado a la realidad venexzolana por el Prof. José Ramdn Naranjo)

Para el diagnoéstico de clima organizacional, se parte de las dimensiones de Litwin y
Stringer (1968), las cuales son nueve dimensiones: estructura, recompensa, responsabilidad,
riesgo, calor, apoyo, estandares de desempefio, conflicto e identidad. Como se dijo en el
capitulo I del Planteamiento del Problema, este estudio es muy consultado actualmente y se
utiliza como guia en la presente investigacion, ya que toma en consideracion no sélo a las
variables objetivas y estructurales de la organizacién, sino también a las variables psicoldgicas
y las percepciones individuales. Ademas, también se consideraron las reformulaciones de las

dimensiones que Stringer (2002) le hizo a la investigacion de 1968. (Ver p. 34)
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Las dimensiones son explicadas a continuacion:

I.- Estructura organizacional: reglamentos, deberes y normas que la organizacion
establece, segtin son percibidas por sus miembros.

2.-  Remuneraciones: nivel de aceptaciéon de los sistemas de recompensas existentes y
reconocimiento de la relacién existente entre tarea y remuneracion.

3.- Responsabilidad: grado en que la organizacion es percibida como otorgando
responsabilidad y autonomia a sus miembros.

4.- Riesgos y toma de decisiones: grado en que las diferentes situaciones laborales ofrecen
la posibilidad de asumir riesgos y adoptar decisiones.

5.- Calor: percepcion de los miembros de la empresa sobre la posibilidad de un ambiente
de trabajo grato y buenas relaciones sociales.

6.-  Apayo: percepciones que tienen los miembros de la organizacion de sentirse apoyados
por su grupo de trabajo.

7.- Estdndares de Desempeiio: refleja la percepeion del empleado sobre las normas de

rendimiento de la empresa.

8.- Conflicto: nivel de tolerancia al conflicto que puede tener un miembro de la
organizacion.
9.-  Identidad: sentido de pertenencia de los trabajadores hacia la organizacion.

Sin embargo cabe destacar, que la presente investigacion al ser un estudio de caso,
implicé modificar el instrumento citado anteriormente, a la cultura organizacional de Novartis
Nutrition de Venezuela S.A., ya que la empresa presenta particularidades que la hacen
diferente a otras, ademés que se hizo en un departamento especifico como ventas. Por estd
razon, se construyd un instrumento junto con el departamento de Recursos Humanos de la
organizacion en cuestion, asi de esta manera se especifico mucho mds en dimensiones que

tuvieran una mejor adaptabilidad a la empresa.

Como podra observarse en la operacionalizacion de la variable, las dimensiones son

distintas en cuanto a los nombres, en comparacién con el modelo de Litwin y Stringer (1968),

pero son muy similares en cuanto a lo que se quiere medir en cada una de ellas. En primer
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lugar tenemos la dimensién Cultura Organizacional, la cual busca medir lo mismo que la
dimension de estructura organizacional segin Litwin y Stringer (1968). Luego la dimension de
remuneracion es lo mismo que la de recompensa segun Litwin y Stringer (1968). Toma de
decisiones se parece mucho a Riesgo y Toma de Decisiones segin el anterior modelo. La
dimension de Desarrollo fue creada para el presente estudio. Relaciones de Trabajo estd
intimamente relacionada con las dimensiones de Calor y Apoyo segun Litwin y Stringer
(1968). Comunicacion y Conflicto busca medir casi lo mismo que la dimensién de Conflicto
segun Litwin y Stringer (1968). Por tltimo, la dimensién de Relacion Directa con el

Supervisor fue agregada por los investigadores del presente trabajo.

Estos cambios fueron hechos, ya que hubo una adaptaciéon a la particularidad del
departamento de ventas de la empresa. Se hizo en base a observaciones y sugerencias que se

realizaron junto con el Departamento de Recursos Humanos de la organizacion.

La operacionalizacion de la variable quedo de la siguiente manera:
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_ Variable | Dumensiomes | Indicadores | ltems _
Cultura Organizacional Percepeidn que tienen los trabajadores en relacion a] 1, 8, 15, 22,

las normas, tareas, deberes e identificacion que| 29,36, 40
tengan con la organizacién,

Percepeion de los trabajadores sobre la recompensal 2, 9, 16, 23,
recibida por su trabajo. 30
Remuneracion

Relacién a la percepeidn de los trabajadores sobre su 3, 10, 17, 24,

. autonomia en 1a toma de decisiones. 31,37, 41
Toma de decisiones
Clima
Organizacional
Sentimiento que tienen los trabajadores en relacion 31 4,11, 18, 25,
las oportunidades de ecrecimiento profesional y| 32, 38, 42, 44

desafios que les brinda la organizacion.
Desarrollo

Percepcion de los trabajadores acerca del trabajo en| 5, 12, 19, 26,
cquipo vy espiritu de ayuda dentro de la organizacidn. i3
Reiaciones de Trabajo

Percepcidn de los irabajadores sobre la capacidad| 6. 13, 20, 27,
para poder expresar sus opiniones, sean distintas o 34

no a la de los demis,
Comunicacién y Conflicto

Relacion directa con el Opinidn de los trabajadores acerca de la relacion y el] 7, 14, 21, 28,
supervisor trabajo que ejercen con su jefe inmediato. 35,39,43

6.- Técnica de recoleccion de los datos:
Para esta fase del trabajo se requirid la recoleccion de los datos a través de un

cuestionario, ya que este es una técnica rapida, precisa y veraz.

“Un cuestionario consiste en un conjunto de preguntas respecto a una o mas variables a

medir” (Hernandez, Fernandez y Baptista, 1998, p. 285).

“La ventaja principal de tal procedimiento reside en la gran economia de tiempo y
personal que implica, puesto que los cuestionarios pueden enviarse por correos, dejarse en
algin lugar apropiado o administrarse directamente a grupos reunidos al efecto.”(Sabino,
1992, P. 161)
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Se utilizaron dos instrumentos para estd etapa de la investigacion, los cuales se

presentan a continuacion:

6.1.- Inventario de Pricticas de Liderazgo (IPL)

Para la variable Liderazgo, se utilizo el instrumento denominade Inventario de
Précticas de Liderazgo (IPL) que fue construido por Kouzes y Pasner (1997). Este instrumento
determiné los estilos de liderazgo de todos los gerentes del departamento de ventas de la

empresa que fue objeto de estudio.

Este instrumento contiene un total de treinta (30) items o afirmaciones de respuestas
cerradas, los cuales estan agrupados en cinco (5) dimensiones con seis (6) items cada una, que

miden las practicas de liderazgo de los gerentes del departamento de ventas.

Las afirmaciones se evaluaron sobre una escala de cinco (5) puntos, donde mientras el
valor es mas elevado hay un mayor uso de las practicas de liderazgo. Los valores

representados del 1 al 5 se expresan en la siguiente tabla:

Nunca | CasiNunca | Algunas Veces | Casi Siempre Siempre

1 2 3 4 <)

Es importante mencionar que estd escala fue modificada del instrumento original,
puesto que el instrumento original consta de una escala del 1 al 10, que se expresa en la

siguiente tabla:
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La modificacion se hizo ya que era muy poco discriminante esta escala original para
las personas del departamento de ventas de la empresa, ya que una escala tan larga puede
confundir al encuestado en el momento de decidir en cual rango se encuentra para cada item.
De igual manera, esta variacion de la escala no influy6 casi nada en el analisis de consistencia

interna, que se hizo en comparacion con el de la escala original

Segun Nunnaly (1967), existen dos tipos de escalas: las comparativas y las absolutas.
Esta tiltima es la que han inventado los psicélogos para medir atributos humanos a través de
una escala de grados. Una escala de grados segin Nunnaly (1967) es una serie de numeros o
categorias ordenadas de modo que un extremo de ella representa los niveles bajos en calidad
de un objeto y el otro lado, representa el nivel alto en calidad. Segin Nunnaly (1967) mas de
50 afios utilizando escalas de grados conllevan a la misma conclusion: no son universalmente

aceptados pero, son irrefutables.

En el presente estudio, se esta resumiendo la escala original del instrumento y se
reduce a la mitad, cumpliendo el mismo objetivo, el cual es medir percepciones individuales
de los empleados de ventas de la empresa objeto de estudio, en base a los gerentes del
departamento. Como se menciond anteriormente, los investigadores del presente trabajo,
consideraron necesaria, transformar esa escala, en busca de marcar una mayor diferencia entre
un rango y otro, para de estd manera evitar confusiones a los encuestados, minimizar el tiempo
de respuesta en cada encuesta, hacerla mas sencilla, para que de esta manera fuera mads
motivadora, evitando cansancio a los encuestados si se hubiera hecho en base a una escala de

diez grados.

Para evaluar la consistencia interna del cuestionario se utilizé el coeficiente Alfa de
Cronbach, el cual se obtuvo por medio del programa SPSS version 13.0. La confiabilidad tiene

como objetivo determinar “la capacidad que posee el instrumento de registrar los mismos

resultados en repetidas ocasiones con una misma muestra y bajo unas mismas condiciones”
(Busol. 1991, p.108).
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Se hizo una prueba piloto en otra drea de la empresa con el mismo tipo de evaluacion
360° para un gerente con diez (10) personas. No se encontr¢ dificultad por parte de los
encuestados en la discriminalidad de la escala. El Alfa de Cronbach para la prueba piloto fue
de 0,9365. (Ver anexo J)

La confiabilidad del instrumento es mas alta, en la medida en que el valor determinado
por el Alfa de Cronbach se acerca a 1. La confiabilidad del Alfa de Cronbach estimado es de
0,9601 para los empleados del drea de ventas, por lo que al ser un valor que se aproxima

bastante a 1, quiere decir que representa alta confiabilidad. (Ver anexo H)

Este cuestionario tiene la caracteristica, que se utiliza para hacer una evaluacion en
trescientos sesenta grados (360°), es decir, los gerentes son evaluados por sus supervisados,

pares de nivel jerdrquico, por ellos mismos y por su supervisor inmediato.

El procedimiento para aplicar el instrumento en 360° consistio en que:

“E] jefe es la Ginica persona que puede evaluar las competencias de sus subordinados, pues
ahora también se toma en cuenta la opinion de otras personas que le conocen y lo ven actuar,
como sus pares, sus subordinados, sus clientes internos y proveedores”,

(Http//www.fundameca.org. mx, 2004) citado por Galindez y Payares (2004)

Se evalud a los dos Gerentes Regionales, el Gerente de Cuentas Claves y al Gerente de
Trade Marketing, quienes se encuentran en una misma linea jerarquica dentro de la estructura
de la organizacion; asi mismo se evalud a dos Gerentes Territoriales, quienes estan por debajo
de las otras cuatro personas evaluadas. Seglin Kouzes y Posner (1997), la evaluacion 360°

consiste en diversas perspectivas:

® Auto percepcion (yo mismo): se refiere a la encuesta que llend cada Gerente respecto a

su desempeiio individual.
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. Supervisado (jefe inmediato): estd encuesta fue llenada por todos los representantes de
ventas y Gerentes, en donde evaluaban el desempefio de sus jefes inmediatos.

. Pares de nivel: fue llenada por todos los Gerentes para evaluar a sus compafieros de la
misma linea jerarquica, con excepcion del Gerente Nacional de Ventas, ya que no
posee par de nivel.

B Superior: es la encuesta donde los Gerentes Regionales evaluaron a sus respectivos
Gerentes Territoriales, asi como la evaluacién que le hizo el gerente Nacional de

Ventas a sus respectivos gerentes que le reportan directamente.

6.2.-Variable Clima Organizacional
Para medir estd variable, se construyo un instrumento que mide las particularidades de
la empresa, sin embargo cabe destacar, que se partié de las dimensiones del instrumento hecho

por Litwin y Stringer (1968).

Este instrumento tiene un total de 44 items, los cuales estan distribuidos en 7
dimensiones, que son medidos con una escala de 5 puntos, donde el clima es percibido
favorablemente a medida que la puntuacion es més elevada. La escala se expresa en la

siguiente tabla:

[ Totalmentede T Muyde  TParcialmente de fuyen [ | Totalmente en:
_ Acuerdo | Acuerdo |  Acuerd esacuerdo |  Desacuerdo
5 4 3 2 3

En el caso que el item fuera redactado con una orientacion negativa, la nomenclatura a

utilizar fue la siguiente:

‘Totalmenteen | = Muyen Totalmente de
Desacuerdo | Desacuerdo . Acuerdo
5 4 1
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Los planteamientos o direccionalidad pueden ser positivos o negativos, a continuacion

la diferencia de los items segtin la orientacion de la redaccién:

3,11, 13, 14, 17, 20, 26,
27,34,37,42,43

B 1,2,4,5,6,7, 8,9, 10, 12,
11 15,16, 18,19,21,22,23,
| 24, 25, 28, 29, 30, 31, 32,
| 33, 35, 36, 38, 39, 40, 41,
44

En primer lugar se hizo una prueba piloto en otro departamento, siendo el de mercadeo
el elegido. Esta prueba se hizo tomando cuatro cargos distintos, un jefe, y tres analistas. Estos
pidieron que no se revelaran sus identidades y sus cargos, de estd manera se les garantizaron
completa discrecion en los resultados. Para la prueba piloto dio un Alfa de Cronbach con
0.9157 puntos, lo cual demuestra la confiabilidad del instrumento para ese momento, aparte a
los participantes se les hizo facil responder las preguntas y no tuvieron ninguna queja sobre el

instrumento, por tal razén no se hizo ningin cambio al mismo. (Ver anexo I)

El instrumento medido con las personas del drea de ventas, tiene un Alfa de Cronbach
de 0,8709, el cual fue medido por todas las respuestas provenientes de las treinta y dos
personas que conforman el departamento de ventas de la empresa. Esto indica que tiene una

alta confiabilidad puesto que es un valor que se acerca bastante a 1. (Ver anexo G)

7.-Aspectos Eticos

Durante la aplicacion del instrumento, se garantizd la confidencialidad de las
respuestas obtenidas en el mismo y el anonimato de los sujetos de la muestra, de manera que

las personas encuestadas no se vean perjudicadas de alguna manera por sus respuestas.
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La informacién obtenida en esta investigacion es utilizada estrictamente para la

consecucion de los objetivos, que persigue fines estrictamente académicos.

El respeto a derecho de autor est4 garantizado, de sus ideas y aportes, lo cual puede ser

confirmado en las referencias bibliograficas.
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CAPITULO V
ANALISIS DE LOS RESULTADOS
Para esta parte de la investigacion. se utilizo el programa SPSS version 11.0 y 13.0

para Windows, asi como Microsoft Excel 2003 para la tabulacién de los datos suministrados

por la organizacion objeto de estudio. Los resultados se presentan de la siguiente manera:

1.- Frecuencias de respuestas para las variables demograficas: edad, género, antigiiedad en la
organizacion y grado de instruccion.

2.- Resultados de cada una de las variables: Clima Organizacional y Liderazgo segin la teoria
de Kouzes y Posner. Anlisis de las dimensiones de cada una de las variables.

3.- Resultados de cada una de las variables: Clima Organizacional y Liderazgo segun la teoria
de Kouzes vy Posner, en funcién de las variables demograficas.

4.- Correlacién de las variables en estudio: clima organizacional y liderazgo segiin la teoria de

Kouzes y Posner.

1.- VARIABLES DEMOGRAFICAS
1.1.- Género
GRAFICO #1
DISTRIBUCION DE LA MUESTRA SEGUN EL GENERO
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Se puede apreciar, que la distribucion de la muestra segin el género en el
departamento de ventas de la empresa es bastante desigualada, yva que la poblacidn masculina
representa el sesenta y nueve por ciento (69 %) de la totalidad de la muestra, mientras que la
poblacion femenina es de treinta y uno por ciento (31 %). Esto indica que la diferencia
porcentual entre los dos géneros es mas del doble. Es importante destacar, que la politica de
Recursos Humanos en cuanto a los procesos de reclutamiento y seleccion, siempre se basan en
no favorecer a ningin género sobre el otro para un cargo especifico, de hecho, una prueba
importante de ello. es que en la division de Trade Marketing. hay tres (3) mujeres v tres
hombres (3). en las que las mujeres tienen menos de un afio de haber ingresado a la empresa,
cosa que es importante de destacar. ya que hay igualdad de oportunidades para trabajar en la

empresa para ambos sexos. Con lo cual se denota una contradiccion entre la politica y la
practica real.

1.2.- Edad

GRAFICO #2
DISTRIBUCION DE LA MUESTRA POR EDAD
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Segim los resultados obtenidos, la mayoria de los empleados del departamento de
ventas de la empresa, tienen entre treinta (30) y cuarenta (40) afios de edad; teniendo a una
cantidad de sesenta y cinco por ciento (65%) de trabajadores, pertenecientes a esos intervalos
de edad. La empresa en ¢l drea de ventas. cuenta con una mayoria de personas en edad de
madurez, hay poca gente joven que esté por debajo de los treinta (30) afos de edad, cuestion
que puede ser un problema para afrontar la generacion de relevo en el departamento, ya que el
staff' que cuenta con menos de treinta (30) afios, representan el veinte y cinco por ciento (25%)
de la poblacion del departamento. Las personas que tienen mas de cuarenta (40) afios de edad
no llegan al diez por ciento (10%). cifra bastante baja en comparacion con los otros intervalos
de edades. Y si cruzan esto con la antigiiedad es lo que les va a decir el programa préximo de

cuadros de reemplazo.

1.3.- Antigiiedad

GRAFICO #3
DISTRIBUCION DE LA MUESTRA POR ANTIGUEDAD
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La variable antigiiedad presenta claramente, que la mayoria de los trabajadores del
departamento de ventas de Novartis Nutrition de Venezuela, tienen poco tiempo en la
empresa, ya que los datos demuestran que el veinte y ocho por ciento (28 %) de ellos tiene
menos de un afio en la misma; mientras gque un poco més del treinta y siete por ciento (37.5
%), tienen entre uno y tres afios trabajando en la misma. Entre estds dos categorias suman mas
del sesenta y cinco por ciento (65 %) de los trabajadores, por lo que el departamento de ventas
de la empresa estd constituido en su mayoria por personal que tiene poco tiempo en la
empresa. Y si esto se contrasta con cuadros de reemplazo, tomando como edad limite los 60
afios para retirarse la distancia entre los jévenes y los viegjos (si estos no se retiran anies) va a

ser de una olla de presion.

Estos datos demuestran que en el departamento puede existir alta rotacion de su
personal, cosa que es muy comun en la mayoria de las empresas en el drea de ventas, como lo

sefiala Mercer Human Resource Consulting (ver p. 18), 0 que hay salidas en bloques de gente.

1.4.- Grado de Instruccion
GRAFICO # 4
DISTRIBUCION DE LA MUESTRA POR GRADO DE INSTRUCCION
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La variable Grado de Instruccion, denota de forma bien marcada. que la mayoria del
personal del departamento de ventas de la organizacién en estudio es Técnico Superior
Universitario, que estd representado con cincuenta y tres por ciento (53 %); seguido por la
categoria Universitario con treinta y cuatro por ciento (34 %). Esto demuestra de forma muy
clara, que la empresa en el drea de ventas tiene un personal preparado desde el punto de vista
académico minimo, propio de la cultura de empresas transnacionales como es el caso de
Novartis Nutrition de Venezuela S.A. Cabe mencionar, que en la organizacién, estd exigiendo
al personal no universitario, que culminen estudios a nivel universitario minimo (TSU), para
de estd manera elevar el nivel de preparacion académica del personal del area de ventas; va se
tiene como politica contratar solo a personas que sean universitarias. por lo que en los
procesos de reclutamiento y seleccion se buscan sélo a personas con ese nivel para el drea de
ventas. Todo esto hace suponer, que dentro de un mediano a largo plazo. habra un staff en el

que todos sean como minimo Universitarios.

2.- VARIABLES DE ESTUDIO

2.1.- CLIMA ORGANIZACIONAL
Para facilitar el andlisis de estd variable, se tomaron cinco niveles para clasificarla, por

lo que se tomé como base la siguiente tabla para la interpretacion de los resultados obtenidos:

TABLA # 2. TABLA DE CODIFICACION DE CLIMA

RANGO
Pésimo
Malo
Regular
Bueno
5 Excelente
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Como se observa en la tabla anterior, hay un total de siete (7) items catalogados como
malos dentro de la escala. son los que estan representados con el color amarillo ¥ pertenecen a

las cuatro (4) dimensiones gue son percibidas como regulares. Esto representa un total de 16%

de los 44 items del instrumento.

Por otra parte se observa un total de quince (13) items percibidos como regulares, los
cuales representan un total 34% y estdn representados con el color anaranjado. Cabe destacar
que en este rango de ftems que son percibidos como regulares, se encuentran cuatro (4) items:
12, 7, 5. 43; los cuales pertenecen a dimensiones que son percibidas como buenas. por lo que

estos estan por debajo del promedio de su respectivas dimensiones.

Hay un total de veintidos (22) items que estdn en el rango percibido como bueno,
donde el limite inferior esta representado por el valor de 4.00 siendo el item niimero 42,
mientras que el maximo valor es 4,84 siendo el item 40. Estos veintidos (22) items representan

el 30% de todos los reactivos del instrumento.

TABLA # 4. DIMENSIONES QUE CONFORMAN LA VARIABLE CLIMA
ORGANIZACIONAL

Iy AN e S
Cultura Organizacional
Remuneracién
Toma de Decisiones
Desarrollo
Relaciones de Trabajo
Comunicacion y Conflicto
Relacion Directa con el Supervisor
Clima Global
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GRAFICO #5
DISTRIBUCION SEGUN LA MEDIA ARITMETICA DE LAS DIMENSIONES DE LA
VARIABLE CLIMA ORGANIZACIONAL
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Segiin las dimensiones que integran el instrumento utilizado en la presente
investigacion: cultura organizacional, remuneracién. toma de decisiones, desarrollo, relaciones
de trabajo. comunicacion y conflicto y relacion directa con el supervisor: puede observarse
que el clima de cada una de las dimensiones, esta alrededor del puntaje promedio del clima del
departamento de ventas, que es de tres punto setenta y dos puntos (3,72). Por lo tanto, se
puede decir que el clima organizacional desde el punto de vista general es percibido como

“regular” de manera predominante pero si se acumula hacia valores inferiores hay items que

tienden a malo.

Es importante sefialar que cuatro dimensiones estan entre los tres y cuatro puntos como
son: cultura organizacional, remuneracion, toma de decisiones v desarrollo, por lo tanto, son
consideradas como “regulares™ dentro de la escala. Sin embargo, la dimension de cultura

organizacional. esta por encima de la media de clima global, con un total de 3,86 puntos.
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El area que presenta mavor dificultad es “toma de decisiones”, ya que tiene el puntaje
mas bajo segin la percepcion de los empleados del departamento de ventas de la empresa,
teniendo una media de tres punto cero dos puntos (3,02), por lo que es una percepcion regular
que tienen los empleados sobre dicha dimension. Estd dimension estd seguida muy de cerca
por el drea de “remuneracion”, la cual fue valorada con un puntaje de tres punto cero seis

puntos (3.06); estas dos dreas son percibidas como “regulares”.

“Toma de decisiones” se refiere a la libertad con que los trabajadores pueden tomar sus
propias decisiones, junto con las responsabilidades que le son otorgadas en diversas funciones
sin tener que esperar una autorizacion del supervisor. Es de suponer que mientras mas elevado
es el nivel jerarquico. mejor deberia ser la percepeion de esta dimension, puesto que los cargos
con niveles superiores dependen cada vez menos de los jefes y ademads, tienen mavores
libertades en decidir. Sin embargo esto no es tan evidente en la presente investigacion, va que
al tomar en cuenta la percepcion de esta variable sélo con el punto de vista de los gerentes.

tiene un puntaje de tres punto veinte y seis (3.26), como se observa en la siguiente tabla:

TABLA # 5.
MEDIA DE LA DIMENSION “TOMA DE DECISIONES” SEGUN LA PERCEPCION
DE LOS GERENTES

Toma de Desiciones

Al tener esta dimension una percepcion “regular”, se puede afirmar que en el
departamento de ventas de la empresa, existe un control bastante elevado sobre las decisiones
que se toman; éstas pueden ser: margen de negociacion con clientes, ofertas que se puedan
otorgar, metodologias de ventas, visitas a clientes. Los empleados sefialaron que no pueden
tomar decisiones por si solos, no se les otorga responsabilidades que estén ligadas
directamente con el desempefio del negocio. Esto puede indicar que los objetivos v planes
corporativos son estratégicamente planificados desde casa matriz, por lo que el nivel de

decision que puede ejercerse desde Venezuela es menos de lo esperado por la mayoria.
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Es importante sefialar que Whyte (1955), Vroom (1962) y Kornhauser (1964) citados
por Litwin y Stringer (1968), explican que la satisfaccion laboral, la salud mental y el nivel de
desempefio, estan directamente relacionados con las oportunidades de auto expresion, auto

control, participacion, libertad y responsabilidad presentado por el ambiente laboral.

Argyris (1964) citado por Litwin y Stringer (1968), hace notar la importancia que tiene
la responsabilidad que se le otorga al personal, para que éstos puedan tomar decisiones en sus
trabajos, de tal manera que se puedan integrar con la organizacion. En el presente caso,
deberia ser esta dimension un area de oportunidad para mejorar la percepcion que tiene todo el
personal de ventas, puesto que mientras se sientan con mas responsabilidad, mds integrados se
sentirdn a la organizacién, se generara una mayor motivacién y se incentivard a crearse
mayores exigencias, ademas de promover el auto control pero siempre teniendo en cuenta que

debe respetarse las lineas de autoridad, los objetivos, la vision y la mision de la empresa.

La otra dimensién que esta por debajo de la media global del clima organizacional es
“desarrollo”, teniendo un puntaje de tres punto seis puntos (3,6). Aunque estd por debajo de la
media global, la diferencia no es muy grande”, aunque es percibida como una variable
“regular”, Por lo mencionado anteriormente, se puede afirmar que los trabajadores del area de
ventas perciben, que se les podria brindar mejor adiestramiento en sus tareas, con la finalidad
de conseguir mejoras en la productividad y profesionalizacion de todo su staff. Es importante
destacar que en el departamento, existe el cargo de “Entrenador de Ventas”, que esta dentro de
la division de Trade Marketing. Este cargo se creo hace siete meses en la organizacion, con el
proposito de mejorar el adiestramiento a todo el personal del area, por lo que se espera un
aumento en los cursos y actividades de adiestramiento para los empleados de ventas, lo cual

supondria un cambio positivo en la percepcion de esta dimension.

La dimensién “cultura organizacional”, obtuvo un puntaje de tres punto ochenta y seis
puntos (3,86), quedando percibida como una dimension “regular” y muy cerca del promedio
global. Esta dimension al contener los items que miden normas, flexibilidad en el trabajo e
identificacién con la organizacién, se puede decir que los empleados del departamento de

ventas tienen una alta afinidad con los valores compartidos de la empresa. Es importante
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sefialar, que en los procesos de reclutamiento y seleccion de la empresa, se tiene como
politica, que el departamento de recursos humanos sea el que inicie este proceso, teniendo
mucho cuidado de seleccionar a personas que se adapten a la cultura de la empresa, para luego
presentar los mejores candidatos al departamento que presente la solicitud de personal. Por

todo esto, el area de ventas tiene un staff que se adapta de buena manera a la compafiia.

Las dimensiones que presentan un mayor puntaje, son las siguientes: relaciones de
trabajo con cuatro punto diez puntos (4,10); relacion directa con el supervisor con cuatro
punto catorce puntos (4,14) y por dltimo, la dimensién con el puntaje mas elevado que es

“comunicacion y conflicto” con cuatro punto treinta y un puntos (4,31).

Es importante mencionar que Argyris (1964) citado por Litwin y Stringer (1969),
establece que la confrontacion es la mejor forma para manejar los conflictos, de estd manera se
logra tener un mejor clima laboral y también una mejor salud mental para los trabajadores. En
la presente investigacion, hay un buen diagnodstico en cuanto a este tema, ya que hay canales
abiertos de comunicacién entre las personas que laboran dentro de un mismo equipo de

trabajo, ya que esta area es percibida como “buena” dentro del clima organizacional.

Se puede decir que el Clima Organizacional del departamento de ventas de la empresa,
esta siendo percibido como regular, aunque esta cerca del limite superior de ese rango. Es
decir, esta cerca de ser percibido como bueno dentro de la escala. Esto indica que entre los
empleados predomina una percepcion positiva del Clima Organizacional en el departamento.
Hay cuatro dimensiones que son percibidas como regulares, las cuales son: toma de
decisiones, remuneracion, desarrollo y cultura organizacional. Des estds cuatro dimensiones,
las percibidas mas negativamente son toma de decisiones y remuneracion, desarrollo se ubica
en el tercer lugar en orden ascendente y la dimension de cultura organizacional es la cuarta;
aunque es importante destacar que ésta es percibida con una media que se encuentra por
encima del clima total del departamento. Las tres dimensiones restantes: comunicacion y
conflicto, relaciones de trabajo y relacion directa con el supervisor, son percibidas como

buenas dentro de la escala.
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En pro del mejoramiento de la percepcion del clima general del departamento, se
recomienda a la empresa tomar en cuenta las dos dimensiones que presentan un indice més
bajo en la valoracion (remuneracion y toma de decisiones). Estas dos dimensiones pueden
originar la salida de personas importantes del departamento, en busca de mejores ofertas
laborales en cuanto a la compensacion y en tener responsabilidades de mayvor relevancia. Las
dimensiones de desarrollo y cultura organizacional estan acercindose a ser percibidas como
buenas pero habria que tomar en cuenta factores como el adiestramiento y la flexibilidad que

se le esté dando a los empleados del departamento.

2.2.- LIDERAZGO SEGUN KOUZES Y POSNER

El siguiente andlisis consta del estudio realizado a siete (7) Gerentes en una evaluacion
de 360°, segiin el Inventario de Practica del Liderazgo (Kouzes & Posner, 1997). El Inventario
de Practica del Liderazgo consta del estudio de cinco dimensiones, siendo su valor mas bajo 1
y su valor mds alto 3. La presentacion de cada uno de los Gerentes se realizo por medio de
tablas llamadas “Grado de Intensidad de las Practicas™ en el cual se mide el grado del
liderazgo del Gerente por medio de una auto percepcion y la percepcion de sus pares,

supervisados y superior.

Al igual que en el Andlisis de Clima Organizacional, se coloca una tabla estadistica por
cada Gerente donde se incorpora la desviacion estdndar para ver si existe coherencia o no con
la media y el Coeficiente de Variacion para conocer cuanto representa la desviacion tipica en
funcién de la media aritmética.

Segun Galindez y Pavares (2003) el nivel de Liderazgo de los Gerentes se divide en
tres rangos: malo, regular y bueno. Para este estudio v para una mejor interpretacion de los
resultados se tomaron los siguientes promedios para cada rango. a los efectos de segmentar los

resultados obtenidos.

TABLA # 6. TABLA DE CODIFICACION DE LIDERAZGO

1.00-2.99 Malo Amariio
= Regular |  Anaranjado
4.00-5.00 Bueno




*E‘ Universidad Catélica Andrés Bello Cannizzo v Del Moral 93

GERENTE 1

El Gerente 1 es de género masculino, con grado de instruccion de Téenico Supervisor
Universitario, su edad comprende entre 30 y 34 afios y su periodo de tiempo dentro de la
empresa comprende entre los 7 v 9 afios. Tiene a su cargo cuatro vendedores, su par es el

Gerente 2. v su supervisor es el Gerente 4.

TABLA#7.
GRADO DE INTENSIDAD DE LAS PRACTICAS PARA GERENTE #1

Auto Percepcion 18%
Supervisado 34%
Par 15%
Superior 23%

GRAFICO # 6
PRACTICAS DE LIDERAZGO DEL GERENTE 1
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En lineas generales en el grafico nimero 6 se puede observar que el Gerente 1 posee
una percepcion de si mismo superior a la que los demés observadores tiene de él. A
continuacion se analizaran algunos de los aspectos méas importantes derivados de las encuestas

realizadas en funcion del antes mencionado gerente.

En primer lugar resulta relevante hacer notar que tanto los supervisados de éste gerente
Como su superior comparten una opinién parecida acerca de las practicas de liderazgo del
mismo, y concuerdan al indicar que su caracteristica mas notable es la de habilitar a otros para
actuar, percepeion que el Gerente 1 también asocia como su liderazgo més importante pero en

un valor mas alto, caso contrario con el par en el cual toma como su punto més bajo.

Asi mismo, el Gerente 1 expone que en donde tiene menor liderazgo es en las
dimensiones referentes a desafiar el proceso y brindar aliento. Los supervisados y el par al
indicar que el Gerente 1 posee deficiencias en estds dos prcticas, ya que se aprecia que existe
bajas en ambas partes de la curva. El superior se encuentra de acuerdo en lo que respecta a la
practica de liderazgo de brindar aliento, ya que todos los supervisores consideran este un

punto bajo del Gerente 1.

Se puede apreciar que el punto mas bajo de la gréfica se encuentra en la préctica de
liderazgo de inspirar una visién compartida en el que el superior le otorga el puntaje mas bajo.

estando con concordancia a la opinion de los supervisados.

De acuerdo a lo expuesto anteriormente se puede apreciar que en general los
observadores poseen la misma percepcién del Gerente 1 que éste tltimo posee de si mismo
aunque en un puntaje mas alto, debido a que tanto los observadores como dicho gerente
estipulan que su punto mds alto en la précticas de liderazgo es el de habilitar a otros para

actuar y sus punto mas bajo es brindar aliento y desafiar el proceso

En lineas generales todos los que evaluaron al Gerente 1 catalogaron su liderazgo

como regular, cosa con la cual el difiere ya que se auto percibe como un buen liderazgo en

todas las practicas de liderazgo.
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GERENTE 2

El Gerente 2 es de género masculino. con grado de instruccion Universitario, su edad
comprende entre 35 y 39 afios y su periodo de tiempo dentro de la empresa comprende entre
los 7 y 9 afios. Tiene a su cargo cuatro vendedores, su par es el Gerente 1, y su supervisor es el

Gerente 5.

TABLA #8.
GRADO DE INTENSIDAD DE LAS PRACTICAS PARA GERENTE #2

AUto Percepcion 0,71 18%
Supervisado ' 0,86 22%
Par 0,57 12%
Superior 0,40 11%
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La auto percepcion del Gerente 2 es similar a la percepcion de sus supervisados

teniendo como punto de diferencia la préctica de liderazgo de inspirar una vision compartida,
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donde el Gerente 2 toma esta practica como su punto mas alto en liderazgo y su supervisados

lo toman como el punto mas bajo.

En la préactica de desafiar el proceso el Gerente 2 percibe que ese es su punto mas bajo
en cuanto a liderazgo se refiere, y su supervisor también toma este liderazgo como el valor

mas bajo del Gerente 2, coincidiendo este valor con el de sus supervisados.

El par del Gerente 2 tiene una apreciacién alta con respecto a los demas teniendo como
el punto mas alto la practica de Brindar Aliento que le da la méxima puntuacién, teniendo esto
una gran diferencia con los otros observadores que todos coinciden con una puntuaciéon mucho

mas baja.

Con lo expuesto anteriormente se puede analizar que el Gerente 2, se auto percibe en
un punto medio con respecto a su observadores, teniendo como sus punto més bajos desafiar el

proceso y brindar aliento.

El Gerente 3 y su par catalogan como de bueno su liderazgo, pero su superior y su
supervisado lo evaluaron como regular y en este resultado se puede ver que tiene mas peso su
superior y su supervisados ya que posee mas contacto y realizan mas labores juntas que con su

par.

GERENTE 3

El Gerente 3 es de género masculino, con grado de instrucciéon Universitario, su edad
comprende entre 35 y 39 afios y su periodo de tiempo dentro de la empresa comprende entre |
y 3 afios. Posee a su cargo tres vendedores, tiene a su par tres Gerentes, y su supervisor es el

Gerente 7.
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TABLA #9.
GRADO DE INTENSIDAD DE LAS PRACTICAS PARA GERENTE #3

| Desv. Est_| C. Variacion|
Auto Percepcidn | 0,81 23%
Supervisado 0,69 16%
Par 0,72 19%
Superior 0,54 13%
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La auto percepcion del Gerente 3 estd muy por debajo de los otros observadores, su
supervisados los ven muy por encima de lo que el se auto percibe y la practica de inspirar una
visién compartida que €l cree que es su punto mas bajo, sus supervisados y superior lo evalian
con el puntaje més alto, teniendo esto que existe una gran discordancia en como se percibe el

mismo y como lo perciben los demas.

En la practica de liderazgo de brindar aliento todos coinciden que dentro de las cinco

préacticas de liderazgo que es donde mas falla y que necesita mejorar, siendo el Gerente 3 es el

que se pone la evaluacion mas baja.
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La practica donde todos los evaluadores coinciden dandole el mismo puntaje es en
desafiar el proceso. es en la tinica practica en donde el Gerente 3 se auto percibe y concuerda

con los demas observadores.

El Gerente 3 tiene una percepcion erronea de su liderazgo ya que su supervisados y
superior, lo evalian en casi todas las practicas como poseedor de buen liderazgo cosa coniraria
a lo que ¢l se evalia, ya que opina que su liderazgo es regular y en el caso de Brindar Aliento

posee un liderazgo bajo segin su propia evaluacion.

GERENTE 4

El Gerente 4 es de género masculino, con grado de instruccion de Téenico Superior
Universitario, su edad comprende entre 40 y 4 afios v su periodo de tiempo dentro de la
empresa comprende entre 10 y 12 afios. Posee a su cargo cinco vendedores, supervisa al

Gerente 1, tiene a su par tres Gerentes, y su supervisor es el Gerente 7.

TABLA #10.
GRADO DE INTENSIDAD DE LAS PRACTICAS PARA GERENTE # 4
Auto Percepci 0,72 16%
Supervisado 1,00 25%
Par 0,58 16%
Superior ; .53 12%
GRAFICO #9
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El Gerente 4 su auto percepcion esta por encima de la percepcion de los ofros
observantes, evaluandose con el mayor puntaje en la prictica de habilitar a otros para actuar.
Y evaluandose en la practica de brindar aliento con el puntaje més bajo. coincidiendo esta

observacién con el puntaje mas bajo del superior y con el mas alto de sus supervisados.

En la practica de Servir de modelo el Gerente 3 coincide con su superior, pero sus

pares y sus supervisados no concuerdan con estd percepcion ya que le dan un menor puntaje.

Los evaluados coinciden en que de las cinco practicas de liderazgo sus practicas mas

bajas son brindar aliento e inspirar una visién compartida.

La evaluacion del Gerente 4 es clasificada como un buen liderazgo a excepcion de sus
supervisados que lo evaluan como regular, y estd es la evaluacion mas importante ya que el es

el jefe y por ende debe manejar un mejor liderazgo con sus poderdantes.

GERENTE 5

El Gerente 5 es de género masculino, con grado de instruccion de Técnico Superior
Universitario, su edad comprende entre 35 y 39 afios vy su periodo de tiempo dentro de la
empresa comprende entre los 10 v 12 afios. Tiene a su cargo cuatro vendedores, supervisa al

Gerente 2. tiene a su par tres Gerentes, y su supervisor es el Gerente 7.

TABLA #11.
GRADO DE INTENSIDAD DE LAS PRACTICAS PARA GERENTE # 3

Auto Percepcion
Supervisado
Par
Superior
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La auto percepcion del Gerente 5 estd a la par con la mayoria de los observadores se
denota que existe un equilibrio en todas las préicticas, a diferencia de su superior que en la
practica de habilitar a otros para actuar le da mayor liderazgo que la media v en las otras su

percepcion es menor con respecto a los otros evaluados.

Los supervisados coinciden con el par en cuanto al valor que le dan a las practicas de
habilitar a otros para actuar. desafiar el proceso y brindar aliento. Pero existe una pequefia

diferencia en las otras practicas.

Para el Gerente 3, se observa que la percepcion que tiene sobre su liderazgo es muy
parecida a los que tienen los otros evaluados, generando una percepcion igualitaria sobre su

liderazgo.
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Existe en lineas Generales un buen liderazgo del Gerente 5. se puede apreciar que
existe relacion entre las medias de los evaluadores, a excepcion del Gerente que percibe que

debe mejor en las mayorias de las practicas de liderazgo, va que lo considera en casi todas
ellas como un liderazgo regular.

GERENTE 6

El Gerente 1 es de género masculino, posee un Post Grado, su edad comprende entre
30 y 34 afios y su periodo de tiempo dentro de la empresa comprende entre 1 v 3 afios. Posee

a su cargo cuatro vendedores, tiene a su par tres Gerentes, y su supervisor es el Gerente 7.

TABLA # 12.
GRADO DE INTENSIDAD DE LAS PRACTICAS PARA GERENTE # 6

Auto Percepcion

Supervisado 0,74 18%

Par 0,71 18%

Superior 0,78 27%
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La auto percepcion del Gerente 6 esta a la par de sus supervisados a excepcion de la

practica de servir de modelo que la percepcidn de sus supervisado estd por debajo de la auto
percepeion.

Sus pares ven como las practicas mas bajas de liderazgo el brindar aliento y desafiar el
proceso y su liderazgo mas alto el de habilitar a otros para actuar, préctica que para el Gerente
6 seria la practica menor evaluada.

El superior esta muy por debajo de la opinidn de los otros evaluadores, se denota que
como supervisor ve algunas caracteristicas del Gerente 6, que los otros evaluados no perciben,
al igual que los pares evalua el habilitar a otros para actuar como su practica de liderazgo mas

particular.

El superior llega a catalogar como de malo en casi todas las prictica de liderazgo del
Gerente 6, caso contrario a los que piensa su supervisados que lo apuntan como un jefe con
buen liderazgo, apreciacién que es similar a la auto percepcion del Gerente 6 y parecida en

algunas practicas con respecto al par.

GERENTE 7

El Gerente 7 es de género masculino, con grado de instruccion Universitario, su edad
comprende entre 40 y 44 afos y su periodo de tiempo dentro de la empresa comprende entre
los 10 v 12 afios. Posee a su cargo dos supervisados directos v supervisa a cuatro gerentes, No
tiene un cargo a su par, ni un superior por eso este estudio no puede ser de 360 grados sino de
180 grados.

TABLA # 13.

GRADO DE INTENSIDAD DE LAS PRACTICAS PARA GERENTE # 7

Auto Percepcion 0,48 | 10%
Supervisados Directos 1,34 43%
Gerente Supervisados 0,80 24%
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El Gerente 7 tiene una auto percepcion muy alta, teniendo la evaluacion mas alta en las
practicas desafiar el proceso e inspirar una vision compartida. La auto percepcion de sus

practicas de liderazgos estdn muy por encima de la evaluacion de sus supervisados directo
como de sus gerentes supervisados.

Los supervisados directos evaluaron al Gerente 7 muy por debajo en comparacion de

su auto percepcion, igualmente los gerentes supervisados.

Todos los evaluados concuerdan a diferente nivel que sus practicas de liderazgos mas

fuertes son desafiar el proceso e inspirar una vision compartida.

El Gerente 7 tiene una auto percepcion muy diferente a su liderazgo con respecto a sus
supervisados Gerentes como supervisados directos. sus supervisados evaltan en todas las
practicas como de regular su liderazgo caso contrario a su auto evaluacion en la cual pone dos

practicas con la mayor percepcion, por ende deberia existir una reunion entre el Gerente 7 y
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sus supervisados para conocer los otros puntos de vista y darse cuenta de as debilidades que

posee en el liderazgo que actualmente el no percibe

3.- RESULTADOS DE CADA UNA DE LAS VARIABLES EN FUNCION DE LAS
VARIABLES DEMOGRAFICAS

3.1.- CLIMA ORGANIZACIONAL

TABLA # 14. CLIMA ORGANIZACIONAL SEGUN GENERO
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Al observarse la variable género con respecto al clima, hay mucha similitud en ambos
sexos en cuanto a la percepcién que tienen en cada una de las dimensiones de la variable. En
el caso del sexo masculino, las dimensiones de Cultura organizacional, remuneracion, toma de
decisiones y desarrollo, son percibidas como “regulares™, ya que se encuentran entre tres (3) y
cuatro (4) puntos en la escala del instrumento; aunque cabe destacar que la dimension de
cultura organizacional estd muy cercana a ser percibida como “buena” dentro de la escala. Las
dimensiones de relaciones de trabajo, comunicacion y conflicto, asi como relacion directa con

el supervisor, son percibidas como “buenas” en la escala puesto que estan por encima de

cuatro (4) puntos.

En el caso del género femenino, es casi igual la percepcién pero hay diferencias en
algunas areas. El area que mas llama la atencion es la de remuneracion. la cual es percibida
como “mala” en la escala, ya que al tener un puntaje de dos punto noventa y cuatro puntos
(2,94), ni siquiera llega a ser percibida como regular. El drea de toma de decisiones también
presenta un problema, puesto que es percibido como “malo” dentro de la escala, ya que ni
siquiera llega a tres puntos. Esté situacion puede ser debido a que este género, no tiene ningin
cargo gerencial dentro del departamento de ventas, de estd manera todas las decisiones estan
supeditadas a supervisores. La otra diferencia con el género masculino es en la dimension de
relaciones de trabajo, donde hay una percepcién “regular”, ya que tiene un puntaje de tres
punto ochenta y dos puntos (3,82). El drea de comunicacion y conflicto es el tinico que es
superado por el sexo femenino en comparacion con el masculino, ya que posee cuatro punto

treinta y cuatro puntos (4.34).

Hay que tomar en cuenta esta situacién de clima percibido del género femenino en la
empresa, puesto que de siete areas medidas en el clima de trabajo, solamente dos son

percibidas como buenas.

Definitivamente las areas de remuneracion y toma de decisiones se presentan como las
areas principales a mejorar en la empresa, puesto que son las percibidas como las mas bajas.

Se presume un fuerte control e el departamento desde la alta gerencia hacia los puestos de
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menor jerarquia, cuestion que puede estar afectando en la motivacién de los empleados y en

los retos que puedan proponerse.

TABLA # 15. CLIMA ORGANIZACIONAL SEGUN LA EDAD
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De acuerdo a los resultados obtenidos en la tabla anterior. la mayoria de las edades
presentan resultados parecidos, teniendo una percepcion “buena” de las dimensiones

relaciones de trabajo, comunicacién y conflicto y relacion directa con el supervisor. Sin
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embargo cabe destacar dos aspectos; el primero es que la dimension de relaciones de trabajo
en el intervalo de edades entre 25 a 29 afios, es percibido como regular; mientras que el
intervalo de edades entre los 30 a 34 afios, percibe la relacidn directa con el supervisor como
“regular”, cuestion que difiera en comparacion con las demas categorias de edades, las cuales
tienen una opinion positiva de sus relaciones con los jefes. De estds tres dimensiones
mencionadas, la que tiene una mejor valoracion es la de comunicacion y conflicto, drea que es
catalogada como “buena” por todas las edades. Se presume que los empleados prefieren
expresar siempre sus opiniones frente a distintos aspectos que tengan en el trabajo, no se

quedan callados, sienten que hay un canal abierto de comunicacion.

Con respecto a las otras cuatro dimensiones, se puede analizar lo siguiente:

En la dimension Cultura Organizacional, hay que destacar que a medida que las edades
son mayores, es mejor percibida dicha area. Esto puede deberse al hecho de que mientras el
empleado es mas maduro, es mas probable que tenga mayor tiempo en la empresa, por lo
tanto, se siente mas identificado con la cultura de la organizacion, su vision, mision, normas,
etc. Esta dimension estd muy cerca de ser percibida como “buena”, por lo que no hay mayor

problema.

La dimension remuneracion hay que tomar en cuenta que el intervalo entre 20 y 24
afios de edad la percibe como “mala”, mientras que el resto de los empleados la perciben como
“regular”. Hay que tomar en cuenta estd situacion, puesto que la empresa puede perder
personal valioso, ya que éstos no se sienten satisfechos por la remuneracion recibida a cambio
de sus servicios. Serfa positivo analizar si la presente organizacion, estd siendo competitiva en

¢l mercado salarial, puesto que hay disconformidad de sus empleados.

El 4rea que tiene mayores problemas es el de toma de decisiones, puesto que estd
percibido como “regular”, pero teniendo el puntaje mas bajo de todos. Es importante decir,
que el intervalo de edades entre 30 y 34 afios de edad, lo perciben como una dimension “mala”

segun la escala. Esto puede traer problemas, ya que en este rango se encuentra casi un tercio

del personal del departamento, por lo que debe tomarse en cuenta que tipo de
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responsabilidades se les estd dando a esas personas, pueden estar sintiendo un fuerte control en
sus tareas, o también que no estan siendo participes de proyectos importantes en el negocio.
Podria ser interesante motivar a los empleados a gue presenten iniciativas y darles apoyo
desde la alta gerencia. para de estd manera darles un mayor poder de decisiéon. Es importante
suponer, que el hecho de ser una transnacional. muchas de las decisiones no son tomadas en
Venezuela directamente, sino en casa matriz, por lo que esas decisiones simplemente son
trasladadas a todo el personal y no hay poder de decision en muchos casos. En relacion a esto,
es importante destacar el hecho de que las personas con més edad opinan y perciben estd

dimension como “regular”; es un comun denominador en estd dimension.

La dimension de desarrollo es percibida como “regular” en todos los rangos de edades,
sin embargo, mas del noventa por ciento (90%) de los trabajadores. estin alrededor de la
media del clima global del departamento, por lo que estd drea a pesar de no tener una
percepeion “buena” por parte de los empleados, es de suponer que puede ser valorada en el
corto plazo como positiva, debido a que hay un cargo nuevo que se cred teniendo como uno de

sus objetivos, el crear oportunidades de adiestramiento para el staff.

TABLA # 16. CLIMA ORGANIZACIONAL SEGUN LA ANTIGUEDAD

1a3aios
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Total 32
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Se puede apreciar que las dimensiones de cultura organizacional, relaciones de trabajo,
comunicacion v conflicto, v relacion directa con el supervisor. son percibidas en su mayoria
por encima de la media global del clima organizacional del departamento; incluso, casi todas
ellas son percibidas como areas “buenas” en la escala, mientras que las percibidas como
“regulares”. estan bastante cerca del limite de la siguiente escala. La dimension de
comunicacion y conflicto, sigue siendo la mejor valorada, ya que tiene un promedio de cuatro

punio veinte y seis puntos (4.26).

La dimension de desarrollo, tiene la particularidad de que los empleados con mayor
tiempo en la empresa la perciben mas positivamente que los nuevos trabajadores. es légico
pensar que mientras mayor tiempo se tenga en la empresa. es mayor la probabilidad de haber
recibido algin tipo de adiestramiento. Sin embargo, solamente los empleados que tienen de

siete a mas afos en la compafiia, tienen un promedio superior a la media global de clima. es
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decir, la mayoria de los empleados de la empresa estan inconformes con el adiestramiento

recibido. va que perciben que a las oportunidades de desarrollo como “regulares”.

En las dreas de remuneracion y toma de decisiones, hay una homogeneidad en las
respuestas. son dos dimensiones catalogadas por la mayoria de los empleados como regulares
con excepcion de dos grupos; los trabajadores que tienen entre 1 a 3 afios de antigiiedad junto
con los que tienen de 7 a 9 afios en la empresa. perciben estas dos dreas como “malas™, ya que

ni siquiera llegan a los 3 puntos en promedio.

TABLA # 17. CLIMA ORGANIZACIONAL SEGﬂN GRADO DE INSTRUCCION

! ﬂmh Comd lgﬁmnb au | et e r!.hrhm
Grado delnstruccién | Frecuencias: | vureracin | Desiciones | N Desarolio | ﬂ‘w ﬂsqlﬁa | Supenvisor
Bachille 2 253
TaU 7
Urnesitano 1 25
Psigan 2 280 254 253
Total = 252
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Hay varias particularidades en la tabla y grafica anterior:

Con respecto a la dimensién de “Cultura Organizacional”, la aceptacién mayor recayd
sobre la categoria de Bachiller y Técnico Superior, los cuales estédn por encima de la media de
la dimension en este rango; ¢stas dos categorias sobrepasan el 50% de la poblacion del
departamento. Las otras dos categorfas (Universitario y Postgrado), se ubicaron por debajo de

la media de la dimension en esta clasificacién.

La variable “remuneracion” es mejor percibida por las categorias de Bachiller y
T.S.U., sin embargo ésta tltima estd muy cercana a la media, la cual es baja percibiéndose
como regular; esté casi en el limite inferior de esa clasificacion. Los grados de instruccion de
Universitario y Postgrado, consideran que lo que se les recompensa por su preparacion
académica es bastante bajo, se perciben como dimensiones “malas”™ segiin est4 clasificacion de
acuerdo a la escala. La empresa probablemente tendrd que tomar en consideracién ajustes

salariales de acuerdo al mercado y al nivel académico.

La dimension “Toma de Decisiones” sigue siendo un problema, es una dimension
percibida como “mala” dentro de la escala. Las categorias de Bachiller y Postgrado son las que
peor la califican. Sin embargo, las otras dos categorias (T.S.U. y Universitario) estan dentro de
la clasificacion “regular” aunque muy cerca del limite inferior. En el departamento se tendra
que tomar en cuenta las politicas impartidas desde la Casa Matriz de la empresa, en pro de que
esta percepcion de la dimension mejore un poco. Se presume que mucha de las decisiones son
tomadas fuera de Venezuela, dejando sin poder de decision incluso a los mejores preparados

en el departamento.,

La dimension “Desarrollo™ es peor percibida por los grados de instrucciéon mas altos
(Universitario y Postgrado), los cuales estan por debajo de la media de esa dimensién, la cual
es de tres punto sesenta puntos (3,60). Esta a pesar de ser una dimension que se aproxima a ser
percibida como “buena”, sigue dentro del rango de “regular”. Los otros grados de instruccion
se encuentran por encima del promedio de dicha dimension. Es importante sefialar que los

empleados al trabajar en una empresa transnacional, esperan que ésta les brinde un constante
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adiestramientote buena calidad. que llegue a estindares de excelencia. por lo que se supone

debe haber una gran diferencia entre las expectativas y lo percibido por los empleados.

Las dimensiones de “Relaciones de Trabajo”, *Comunicacién y Conflicto™ asi como
“Relacién Directa con el Supervisor”. representan las mejores percibidas. Las dos primeras
distinguidas como *buenas”, la Gltima como “regular” pero muy cerca del limite superior de
ese rango. Sin embargo hay que especificar que a medida que el grado de instruccion es mas
alto, las dimensiones de “Relaciones de Trabajo™ v “Comunicacién y Conflicto™ disminuyen

progresivamente el nivel de percepcion.

3.2.- LIDERAZGO SEGUN KOUZES Y POSNER

Es importante recalcar que en el estudio del liderazgo segiin Kouzes y Posner en
funcién de las Variables Demograficas no se represento la variable demografica de género. va
que en la muestra todos los Gerentes son de género masculino v por ende no existe ninguna

diferencia.

TABLA # 18. LIDERAZGO SEGUN EDAD
0.00 0,00 0.00 0,00 0,00
0.00 0,00

20 a 24 afos
25 a 28 anos
30 a 34 afios
35 a 39 afos
40 a 44 afios
45 a_49 anos
Total
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GRAFICO # 17
LIDERAZGO SEGUN EDAD
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Se puede analizar que las personas que poseen mayor edad su liderazgo es catalogado
como bueno, esto lo podemos apreciar en el rango de 40 a 44 afios, ya que todo las
dimensiones de practicas de liderazgos pasan de 4 puntos. Las dimensiones con que sientes
mas identificado son Desafiar el Proceso y Habilitar a otros para Actuar. Estd Gltima se puede
apreciar que es la dimensién con la cual todos se sienten mas identificado sin importar el
rango de edad, caso contrario seria la dimension de Brindar Aliento en la cual todos coinciden

que es el la practica de liderazgo que menos dominan.

Es interesante acotar que el liderazgo se considera como bueno en el rango de 30 a 34
afios de Edad v de 40 a 44 afios. pero que existe un bajon del liderazgo en el rango de 35 a 39
afios, estd peculiar caracteristica se puede atribuir a que la practica de Liderazgo no influye en

la Edad sino en el aprendizaje de la persona, ya que los Gerentes que estan dentro del rango de

30 a 34 afios, posee entre 7 a 9 afios en la Empresa v el otro Gerente posee un Post- Grado
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TABLA # 19, LIDERAZGO SEGUN ANTIGUEDAD

0a1afo 0
1a3anos 2
4 a6 afios 0
7 a8afics 2
10 a_T 2 anos E
Total 7
GRAFICO # 18
LIDERAZGO SEGUN ANTIGUEDAD
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En el grafico 17 existe la relacion en que a medida que llevas més afios en la Empresa,
su liderazgo va a ser mayor, ya que los Gerentes que tienen menos de 3 afios en la Empresa su
liderazgo es catalogado como moderado a excepcion de la dimensién de Habilitar a Otros para

Actuar, que al igual que con el grafico 16 es la practica de liderazgo con la cual mayor

manejan.
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Cuando los Gerentes caen dentro del rango enire 7 a 9 aflos existe se puede apreciar
que la mayvoria de las practicas de liderazgos son catalogadas como buenas, pero existe una

gran brecha entre Desafiar el Proceso v Brindar Aliento en la cual estdn muy por debajo de las

otras practicas y se catalogan como moderadas.

Caso contrario pasa con los Gerentes que estan en el rango mds alto, en el cual
Desafiar el Proceso junto con Habilitar a Otros a Actuar son las pricticas con mayor dominio
de liderazgo. Todas las practicas en este rango son consideradas como buenas, y se ve que

junto con los otros rangos, la practica de Brindar Aliento es la que menos dominan.

TABLA # 20. LIDERAZGO SEGUN GRADO DE INSTRUCCION

Bachiller 0 0 0 5 5
T.5.LL 237 | 2B T

Liniversi.tariu
Post Grado
Total
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GRAFICO # 19
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De acuerdo con los resultados obtenidos en la tabla anterior se puede apreciar que no
existe gran diferencia significativa en las practicas de liderazgos con respecto al grado de

instruccion de los Gerentes, ya que en la mayoria todas las practicas pasan de 4,00 generando

un promedio bueno en las practicas de liderazgo.

Los Gerentes con un grado de instruccién de Técnico Superior Universitario
sobresalen en la practica de Habilitar a Otros para Actuar al igual que los Gerentes con grado

de instruccidn Universitario a diferencia que la dos practicas que tienen menor liderazgos son

las de Brindar Aliento.

En esta grafica se puede apreciar que el Gerente que posee como grado de instruccion
un Post-Grado tiene la dimension de Brindar Aliento como una de su préctica de liderazgo

mas fuerte, caso contrario a las demas graficas donde aparece como la practica con menor

liderazgo.

3.3.- CORRELACION DE LAS VARIABLES CLIMA ORGANIZACIONAL Y
LIDERAZGO SEGUN KOUZES Y POSNER

Para la correlacion de las dos variables de investigacion, cabe explicar de forma

detallada la metodologia que se uso.

En primer lugar, las dos matrices de datos, es decir, la de clima organizacional y la de
liderazgo son distintas, ya que el primer instrumento consta de cuarenta y cuatro items (44)
distribuidos en siete (7) dimensiones, las cuales fueron respondidas por las treinta y dos (32)
personas de la poblacién tomada para el estudio. El segundo instrumento, consta de treinta
(30) items, los cuales estan distribuidos en cinco (5) dimensiones, al igual que el instrumento
anterior, fue respondido por las treinta y dos (32) personas del departamento pero con la
diferencia de que al ser una evaluacion 360°, los gerentes respondieron mas de una encuesta

dependiendo de su cargo, dando un total de cincuenta y ocho (58) encuestas respondidas,

como se explica en la siguiente tabla:
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TABLA #21. TABLA DE ENCUESTAS DE LIDERAZGO SEGUN KOUZES ¥
POSNER

e
T el
Bt e
L’W’ —re

Representante de Ventas Zonas Mixtas
Representante de Ventas Cuentas Claves Interior del
Representante de Ventas Distribuidores
Representante de Cuentas Claves Gran Caracas
Entrenador de Ventas
Especialista de CATMAN
Analista de Trade Marketing Jr,

1
1
1
1
1
1
1
Analista de Trade Marketing Sr. 1
1
1
1
1
1
1
1
1

Asistente Administrativo de Ventas

Analista de Atencion al cliente

Gerente Territorial Caracas Oriente

Gerente Territorial Centro Occidente

Gerente Regional de Ventas Centro Occidente
Gerente Regional de Ventas Caracas Oriente
Gerente de Cuentas Claves

Gerente de Trade Marketing

Gerente Nacional de Ventas

00 LD | | = |
-

Para complementar la informacion de la tabla anterior. (Ver organigrama en anexo A)

Para poder correlacionar las dos variables del estudio, se necesita que exista igualdad
entre el numero de datos de cada variable. Para este caso, se queria analizar la correlacién que
tienen los siete (7) gerentes evaluados por el instrumento “Inventario de Practicas de
Liderazgos™, sobre la percepcion del clima organizacional de los empleados del departamento.
Por todo esto, se necesitaba resumir la cantidad de datos de cada variable, por lo que se

procedio a lo siguiente:
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En primer lugar, se hizo un promedio de los liderazgos de los gerentes, quienes fueron
evaluados en 360°. Estos promedios globales de liderazgo para cada gerente fueron los datos

que se tomaron en cuenta para la variable liderazgo para hacer la correlacion,

Se resumio los datos de clima organizacional en siete (7) datos, para de estd manera
emparejarlos con los de liderazgo. Se procedio a calcular la media del grupo de trabajo de

cada gerente, de ésta manera se tendria cada microclima de los grupos de trabajo.

Al tenerse los siete (7) microclimas compuestos por cada grupo de trabajo de cada uno
gerentes, se calculd el grado de correlacion de las variables, es decir, como se relaciona la
variable liderazgo sobre la variable clima en cada uno de estos grupos mencionados

anteriormente.

TABLA # 22. CORRELACION DE VARIABLES RELACIONADAS

Correlaciones de muestras relacionadas

N Correlacion Sig.
7 -, 043 927

[Par 1 Liderazgo y Clima
Organizacional

TABLA #23. T DE STUDENT PARA DOS MUESTRAS RELACIONADAS

Estadisticos de muestras relacionadas

Desviacién Error tip. de

Media N tip. la media
Par1 Liderazgo 3,9600 7 12780 ,04830
Clima Organizacional 3,7086 7 12144 ,04580

Prueba de muestras relacionadas

Diferencias relacionadas

85% Intervalo de
confianza para la

Desviacién |Error tip. de diferencia
Media tip. la media | Inferior | Superior t gl Sig. (bilateral)
r1 Liderazgo - Clima
Organizacional 2514 ,18004 ,06805 0849 4179 3,695 6 010
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Se puede apreciar, que existe una correlacion negativa de -0,043, con un nivel de
significancia bilateral de 0,010. Esto indica que a un mayor liderazgo por parte de los gerentes,
el clima es peor percibido, es decir, hay una correlacion inversa y negativa. Sin embargo es
importante sefialar que el nivel de correlacion es extremadamente bajo, llegando casi a cero,
por lo que se puede decir que no hay relacién entre las dos variables, sin embargo se puede
indicar que a lo mejor hay un problema de estilo de Liderazgo antes que inaplicabilidad del
modelo usado. Por otra parte, el Sigma bilateral es de 0,010, por lo que demuestra que el

nivel de error es bastante bajo al incluir la mayoria de los datos de la distribucion calculada.
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CAPITULO VI
CONCLUSIONES

Debe recordarse, que la investigacion consistié en medir el grado de relacion entre las
variables liderazgo segiin Kouzes y Posner y clima organizacional en el departamento de
ventas de la empresa estudiada. Para lograr este objetivo general se establecieron tres objetivos
especificos, siendo de estos tltimos: los dos primeros de cardcter descriptivo y el Gltimo de

caracter correlacional.

Para el primer objetivo, se diagnosticé el clima organizacional del departamento de

ventas de la empresa. En cuanto a esto podemos concluir finalmente en lo siguiente:

El clima global de la empresa se ubicé con tres punto setenta y cuatro puntos (3,74)
que segin la escala de valores qued6 clasificada como “regular”. Hay que hacer una

diferenciacion en tres partes de las siete dimensiones que componen esta variable.

Lo primero es que hubo cuatro areas que estdn valoradas como “regulares”, las cuales
son: cultura organizacional, remuneracion, toma de decisiones y desarrollo. De estas cuatro
dimensiones, solo cultura organizacional estd por encima de la media total del clima del
departamento, con tres punto ochenta y seis puntos (3,86), la cual se aproxima bastante cerca
al limite superior del rango, por lo tanto no hay mayor problema. Es de esperarse que a medida
que las personas del departamento son mayores en edad y a mayor antigiiedad, hay una mejor
percepcion de esta dimensién, ya que hay una mayor identificacién con la vision, misién y
valores de la empresa, hay mayor tiempo para adaptarse a las normas y reglas del
departamento ;y no serd porque la apuesta a estar més tiempo en la empresa los normaliza y
no evidencian climas inadecuados?. La dimension desarrollo se presenta como un desafio para
el departamento, sobre todo para la persona que estd encargada de esta drea, que s el

Entrenador de Ventas, ya que hay una percepcion regular de esta area, pero se supone que
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mejorara, debido a que en los ultimos meses se ha aumentado el adiestramiento para el staff
del departamento y serd mantenido para el afio siguiente. Hay que sefialar dos situaciones, la
primera es que a medida que hay mayor antigiiedad mejora la percepcion del adiestramiento;
la segunda es que mientras que el grado de instruccion es mas elevado, la percepeion de esta
dimension disminuye. Puede suponerse que las personas con una mayor preparacion
académica, esperan tener un adiestramiento mas constante y de mejor calidad en dreas que no

hayan tenido entrenamiento y que quieran desarrollar para su desarrollo profesional.

Las otras dos dimensiones que estuvieron por debajo del promedio global del clima
total, fueron la remuneracion y la toma de decisiones. Estas dos estan casi en el limite inferior
del rango, por lo cual es bastante preocupante, puesto que son percibidas casi como “malas™
dentro de la escala. El area de remuneracion es algida en término de ser medida objetivamente
por las personas, sin embargo, cabe decir, que a medida que las edades aumentan tiene una
mejor percepcion, sin embargo. a medida que el grado de instruccién aumenta, disminuye el
puntaje de la percepcién para esa dimensién. Las personas al ser mejores preparadas
académicamente, tienen altas expectativas en cuanto a la remuneracion por su trabajo; en este
caso, las personas no sienten que son remuneradas satisfactoriamente de acuerdo a su grado
académico. La dimension toma de decisiones es homogénea en casi todos los rangos de
medicién, es percibida como regular en su media, pero al ir tomando en cuenta
particularidades, llega a ser percibida como mala en la escala. Su puntaje mayor fue percibido
en 3,36 y su puntaje mas bajo estuvo en 2.64. Se puede apreciar que hay un gran control en los
factores determinantes a la hora de negociar con los clientes, y de tomar decisiones que
afecten directamente el desempeiio del negocio; no hay muchas libertades hacia los

empleados.

Por otra parte, las mejores dimensiones percibidas fueron las que tienen que ver con el
trabajo grupal. como lo son: relaciones de trabajo. comunicacion y conflicto y relacion directa
con el supervisor. Estas tres dimensiones estan ubicadas como buenas dentro de la escala. por
lo que es positivo para el departamento, ya que hay canales abiertos de comunicacion, los

empleados prefieren expresar sus opiniones sean positivas o negativas. Hay que aprovechar las
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relaciones de trabajo para apuntar hacia el adiestramiento como una dimensiéon que pueda

aproximarse al drea percibida como buena dentro del clima del departamento.

En la variable clima hay que destacar que hay una diferencia marcada en cuanto al
género. En seis de las siete dimensiones de esta variable, el sexo masculino tiene una mejor
percepcién del clima organizacional. El sexo femenino solamente en la dimension
comunicacion y conflicto tiene una mejor percepcion que el sexo masculino, pero la diferencia

es de tres centésimas, es decir, casi nula.

En el segundo objetivo que era medir el grado Liderazgo de los Gerentes se pudo
apreciar que todos los Gerentes a excepcion del Gerente 3 catalogan su Liderazgo como
bueno, caso contrario a lo que opinan las otras personas ya que en la mayoria de los casos
catalogan el liderazgo de cada uno de los Gerentes evaluados como regular, por ende se
necesita que exista un feedback de los Gerentes con sus poderdantes, pares y jefes para asi
poder evaluarse con una mejor auto percepcion y ver en cuales son las practicas de liderazgo
que esta fallando para asi detectarlas y mejorarlas. El Gerente 3 al igual que los otros Gerentes
necesila tener una reunién con sus poderdantes y superior ya que cataloga su nivel de
liderazgo muy por debajo de los que lo evalian los otros, evaluandose como de regular su
liderazgo, siendo este el Gerente con la mejor evaluacion de liderazgo por parte de sus
poderdantes y una de las evaluaciones mas alta por parte de su Superior, generando esto que el

Gerente 3 tiene un buen grado de liderazgo, el cual el no percibe.

En este estudio se pudo apreciar que todos los Gerentes a excepcion del Gerente 6 se
auto percibieron en la practica de liderazgo “Brindar Aliento” como regular, siendo esta la
dimension con el menor puntaje percibido, es importante que los Gerentes trabajen para poner
como fortaleza esta practicas ya que reconocer las contribuciones individuales al éxito de
cualquier proyecto, estimular a sus poderdantes y recompensarlos, genera que haya un mayor

confianza en el individuo v un mejor desempeifio.

Al relacionar las practicas de liderazgo con respecto a las variables demograficas se

aprecio que la practica de donde poseen mayor liderazgos es “Habilitar a otros para actuar”,
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préctica en la cual el desarrollarla constantemente supone que pueda fomentar la colaboracion
a través de metas conjuntas y la generacion de confianza por parte de sus poderdantes. Segtin
Kouzes y Posner (1997) se puede decir que en la medida que los gerentes tengan una vision
clara para la organizacién los Representantes de Ventas tendran niveles altos en satisfaccion

laboral, motivacién, compromiso, lealtad, etc.

Con relacion al liderazgo y las variables demograficas, se pudo apreciar que no existe
mayor diferencia en lo que es el grado de instruccién, ya que el liderazgo se mantiene
equitativo en los diferentes grados de instruccion. Con respecto a la Variable demografica de
Antigiiedad de los Gerentes, se denotd que a mayor Antigiiedad la persona adquiere un mayor
liderazgo, caso distinto con respecto a la Edad de los Gerentes ya que el grupo de Gerentes
mas jovenes que estan en el rango de 30 a 34 afos poseen mayor liderazgo que los Gerentes
que estan en el rango de 35 a 39 afos. Comparando estos dos grupos, se puede apreciar que a
medida que la Edad es mayor el liderazgo disminuye, sera que dejan de hacer los supuestos de
Kouzes y Posner. Los Gerentes que estan en el rango mas alto de Edad son los que poseen el

mayor liderazgo, traduciéndose que al poseer mayor Edad, se posee mayor liderazgo.

En cuanto a la correlacion de las variables, se puede concluir que la correlacion
existente entre el grado de liderazgo de los gerentes segun la teoria mencionada y el clima
organizacional del grupo de subordinados de cada uno de ello, puesto que a pesar de que los
datos demuestran que hay una correlacion negativa de -0,043 con un nivel de significancia
bilateral de 0,010; es una correlacién muy cercana a cero, por lo tanto es casi nula. Caso
contrario si se compara con los resultados obtenidos en la tesis de Fernandez y Gurley (2003)
en la cual relacionaron las mismas variables y su correlacion fue positiva y significativa
aplicando los instrumentos basados en los estudios de Stringer (2002), lo cual pudiese originar
que este instrumento de mas reciente data pudiese ser mds pertinente, sin embargo esto es una

actividad de orden metodoldgico que estaria para resolver en el futuro.

En el estudio de Pinto y Rodriguez (2004) utilizaron el inventario de practicas de
liderazgo de Kouzes y Posner (1997) vy lo correlacionaron con las variables de inteligencia

emocional y en la tesis Galindez y Payares (2004), también utilizaron Kouzes y Posner (1997)
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y midieron su relacion con respecto a logros en ventas. Ambos estudios dieron una correlacion
muy baja, en el estudio de Galindez y Payares dio negativa. Por ende comparandolo con el
presente estudio se puede concluir que el estudio de Kouzes y Posner (1997) sobre el
inventario de las practicas de liderazgo, es un instrumento muy viable al momento de medir el
liderazgo en un departamento o en una empresa, pero no es factible relacionarlo con otras

variables, al menos eso se comprobd con el presente estudio y las investigacion citadas

anteriormente ya que la correlacion tiende a ser baja y puede llegar a ser negativa.
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CAPITULO VII
RECOMENDACIONES

Con respecto a futuros estudios se recomienda utilizar la teoria de Kouzes y Posner
(1997) como una variable de estudio basicamente para actividades de Liderazgo y cuidando
su relacién o asociacién con alguna otra, ya que en esta investigacion y en las anteriores, se

demostré una correlacion débil e inversa con las otras variables estudiadas.

Serfa interesante utilizar la teorfa de Kouzes y Posner (1997) en otras empresas de
consumo masivo y hacer un estudio comparativo con esta investigacién para evidenciar si es

que la tiene la validez concurrente o de constructo en todo caso.

En la empresa Novartis Nutrition de Venezuela S.A., se recomienda con respecto a
Clima Organizacional, tomar acciones con respecto a la dimension de remuneracion, ya que
esla siendo percibida como un édrea regular. Es importante que los empleados sepan como la
remuneracion es calculada, que haya una informacion transparente para que de esta manera no
sientan que es injusta a cambio de sus servicios prestados, es decir cuidar la equidad interna.
También seria conveniente una revision constante del mercado salarial en ventas, en pro de

que la empresa esté siendo competitiva externamente.

En cuanto a las dimensiones de toma de decisiones, debe haber una revision por parte
de la gerencia de ventas, en la forma de cémo se esté trasladando las responsabilidades a los
empleados, ya que éstos sienten que no tienen toma de decisiones importantes, esto puede ser
una causa de desmotivacion (cuestion que seria interesante investigar en otra oportunidad). Sin
embargo, hay que tomar en cuenta, que al ser una empresa multinacional, los objetivos pueden
provenir en forma de cascada, es decir, la planificacion de los objetivos estratégicos son
generados en casa matriz y son enviados a las distintas empresas a nivel mundial, por lo que

hay poco para hacer en cuanto a toma de decisiones que afecten al desempefio de la empresa.

Con respecto a la dimension de desarrollo, los empleados estdn esperando mucho més

en esta drea, por lo que es importante seguir con los entrenamientos que se han hecho en los
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altimos meses. la tendencia de esta dimension puede aprovecharse ya que esta siendo

percibida como regular, pero no lejana al rango calificado como bueno.

En cuanto a la variable liderazgo, debe haber un feed back entre todos los gerentes y su
equipo de trabajo, ya que la mayoria tuvieron una evaluacién de si mismos superior
evaluacion de sus supervisados. Esto podria ir relacionado directamente con la dimension de
adiestramiento en clima organizacional, ya que si se hace un programa de adiestramiento

basado en liderazgo, se podrian obtener mejores evaluaciones por parte de los empleados.

Todos los Gerentes deben enfocarse en trabajar en el reconocimiento de sus empleados
y felicitarlos e incentivarlos por sus logros, ya que en la practica de liderazgo Brindar Aliento,

fue donde obtuvieron menor puntaje.

En cuanto a situaciones de contexto y estructura demografica de la fuerza de ventas
También es relevante considerar, que quizds una situacién transitoria en términos de su
ambiente interno por variables o dimensiones respectivas no consideradas en este estudio,
pudiesen estar en situacién que afecta no solo la percepcion de clima sino también hasta la del

mismo liderazgo que generen valores con turbulencia en la data.

Es relevante pensar que la turbulencia del ambiente externo pudiese también afectar las
diferentes percepciones y dar estos resultados, por lo que se recomienda explorar esta

situacion.

Sin embargo, es notorio preguntarse: ,Cémo personal nuevo o de recién ingreso solo
sea de nivel TSU y tengan expectativas salariales altas quizas mas por razones de problemas
personales que lo que puedan estar asociados a su desempefio, 0 que fuesen quizds casados
més hijos (por la edad promedio que tienen) y sea por esto ultimo lo que genere
probablemente esta situaciéon y ademas, por parte de la empresa no exista una intencion de
corregir esa situacién, por lo tanto se sugiere explorar tanto la equidad interna como la
competitividad externa de los sujetos del area de ventas para tener una vision mds clara de la

situacion y alternativas de accion.
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En cuanto a la Academia se recomienda a la Escuela de Ciencias Sociales de la
Universidad Catélica Andrés Bello, incluir como tema de una de las materias la Teoria de
Kouzes y Posner (1997), para asi estar actualizado en las teorias contemporaneas con respecto
al liderazgo, ya que este un tema importante para la formacién de cualquier profesional, en
especial profesionales que se inclinan al area de Recursos Humanos, también realizar en las
catedras de metodologia de investigacion las mediciones respectivas para evaluar los
diferentes niveles de validez y de confiabilidad respectiva, en vista que es una propuesta de
éxito (Kouzes y Posner) en otros contextos no solo como un estudio univariable sino también

en relacién y asociacion con otras variables.

Atendiendo todas estas recomendaciones previas a lo que indica Hay Group Andina
que: Los estudios de Hay Insight demuestran que entre el 50 y 70% del clima de una
organizacion depende de sus lideres. Hemos registrado incrementos en los resultados de

negocios de hasta un 28% a partir de los cambios producidos en el clima organizacional. (en

http://www.haygroup.com.ve/Hay_Insight/Encuestas_opinio_empleados/Clima.php?PHPSES
SID=1c7261994a8b957¢28c32341¢49916cd)

En cuanto a Clima dada la relevancia se recomienda una fase de mayor profundidad en
el analisis como es la realizacion de Focus Group para evaluar a mayor profundidad las
brechas y los resultados evidenciado en el estudio, segin lo sefiala Venezuela Competitiva en

su participacion en la pagina Web: http://www.degerencia.com/articulos.php?artid=469
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ANEXOS

ANEXO A
ORGANIGRAMA DEL DEPARTAMENTO DE VENTAS
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ANEXO B
ORGANIGRAMA DE LA EMPRESA NOVARTIS NUTRITION DE VENEZUELA S.A.
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ANEXO C
ORGANIGRAMA DE LA CORPORACION NOVARTIS

Novartis Group |
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ANEXO D
CARTA DE PRESENTACION DE LOS INSTRUMENTOS

Caracas, 3 de Octubre de 2006
A quien corresponda:

Por medio de la presente, nosotros, Luis Cannizzo y Juan Pablo Del Moral,
estudiantes de 5Sto afio de Relaciones Industriales de la Universidad Catolica Andrés Bello, nos

dirigimos a usted con la finalidad de invitarlo a participar en la muestra de nuestro estudio de
tesis:

"Relacion entre liderazgo segin el modelo de Kouzes y Posner y clima

organizacional en el departamento de ventas en la empresa Novartis Nutrition de

Venezuela S.A”

El profesor José Ramoén Naranjo funge de tutor de esta investigacion, cuyos objetivos
fundamentales son:

e Medir el grado de liderazgo de los gerentes segin la teoria de Kouzes y Posner en
vision 360° en el departamento de ventas de la empresa Novartis Nutrition de
Venezuela S.A.

s Diagnosticar el clima organizacional en el departamento de ventas de la empresa
Novartis Nutrition de Venezuela S.A.

e Determinar la relacion entre liderazgo segiin la teoria de Kouzes y Posner y clima
organizacional en el departamento de ventas Novartis Nutrition de Venezuela S.A.

Para el cumplimiento de dichos objetivos asegiirese de responder a todas las situaciones
que se le presenten, sin dejar ninguna en blanco. Sea sincero, ya que la validez de los
instrumentos dependera de sus respuestas, las cuales son completamente confidenciales y
solo seran usadas con fines académicos y para detectar dreas de oportunidad para mejora en el
departamento de ventas.

Agradeciéndole de antemano su colaboracién prestada.

Atentamente,

Luis Cannizzo y Juan Pablo Del Moral

Contactos:

Luis Cannizzo: teléfonos (0412) 953.57.52

e-mail: Juis.cannizzo@eerber.com

Juan Pablo Del Moral: teléfonos (0412)728.65.65
e-mail: jpdelmoral@hotmail.com




ANEXOE
ALPHA DE CRONBACH DE INSTRUMENTO DE CLIMA ORGANIZACIONAL

 NOVARTIS

ncuesta sobre Clima Organizacional |

Bachiller 2>
. Masculino Antiguedad en la Gradode  TSU Y
 Genero:| Edad: QOrganizacion: Instruccién  Universitario €2
' Femenina Postgrade

ROCEDIMIENTO:
1 las paginas siguientes encontrara una serie de frases, respecto a las cuales Ud, debe expresar lo mas sinceramente
ysible su nivel de percepcion de acuerdo a las siguientes opciones:

| Totalmente en desacuerdo
|Parciaimente en desacuerdo
|Parcialmente de acuerdo
|Muy de acuerdo

|Totalmente de acuerdo

emplo:

% precios del petréleo influyen directamente en el negocio X

=mpre hago mi trabajo de acuerdo a las instrucciones gue me imparte mi supervisor

nozeca como es el sistema de remuneracion variable que se utiliza para |a fuerza de ventas

=mpre consulto can mi jefe inmediato lo que voy a hacer

iorganizacién me brinda oportunidades de carrera para mi crecimiento profesional

ilemba buena cooperacion y apoyo de los companeros de otros departamentos con quienes
o trabajar

i
Igm'r departamento se estimula la proactividad constantemente

Esuperwsor Inmedralo es abierio a las criticas y opiniones gue se le hagan con respecto a
Airabajo

:;@‘{a mi lo imporiante es seguir las normas en mi trabajo
.




Jientras mas trabajo mas dinero puedo aobtener

Is funciones y responsabilidades de mi cargo me permiten actuar bremente segun mi

fﬂerio

(a5 funciones y tareas gue se me asignan no son complejas en ningin momento

‘iste un sentimiento de trabajo en eguipo dentro de mi grupo laboral

T companeros de trabajo son poco abiertos, per lo que se me hace dificit expresarme
diertamente

‘:ngo muchas diferencias con mi supervisor inmediato que afectan mi desempefio

E}pre cumplo mis deberes con la organizacion porgue temo a ser sancionado

-

“toy conforme con lo gue recibo salarialmente de |a organizacion a cambio de mis servicios

A

iﬁle tomo decisiones cuando |as he consultado con mi jefe

U5 objetivos anuales en mi area son de facil cumplimiento

= agrada €l companerismo y el trato que se da en mi grupo de trabajo

Uire mis compaferos de trabajo hay poca tolerancia para evitar los conflictos

A supervisor inmediato valora mi trabajo

Fareas y funciones estan claramenie delinidas, por lo tanto, se que debo y que no debo
Scer

iero esta organizacién que cualquier otra porque me pagan mas

o un margen de negociacion amplio con mis clientes porque la organizacicn me la
ite

1go siempre proyectos gue representan desafios diferentes y relevantes gque debo cumplir




fﬁiento que no hay colaboracién cuando trabajamos en equipo

fiire menos exprese mis opiniones, Mejores seran mis relaciones con mis companeros,
s, etc.

]
Janejo buenas relaciones con mi supervisor inmediato

i jefe es flexible con el cumplimiente de las normas de la organizacion, como la puntualidad
|2 forma de vestir
N

Jsistema de remuneracion variable es transparente y por lo tanto, lo entiendo ¥ me parece
\sta su aplicacion

‘tngo |a bertad y autoridad para tomar las decisiones necesarias para cumplir con mi
“zbajo en forma eficiente

1]

Lgerencia me involucra en nuevas proyectos para el desarrollo del negocio

“onfio en mis compafieros de trabajo al momento de realizar mis labores

“iste rivalidad en mi grupo de trabajo

Lsupewisor inmediato es responsable

-

}e siento identificado caon la empresa

&Is decisiones nunca afectan el desempeno de la compaiila

i

Jporganizacidn brinda el adiestramiento necesario para el mejoramiento de mi desempefio

-_.Lmibn la informacién necesaria de mi supervisar para cumplir con mis responsabilidades

—

Iec.ua!es son los valores y mision de la empresa
=
L

do tomar decisiones riesgosas gue afectan directamente el desempefio de la compafiia

e

Lhe recibido el adiestramiento suficiente para crecer profesionalmente

| —

genm que mi supervisor no valora mi trabajo

|
‘rezco mas capacitacion de la que recibo




ANEXO F

INVENTARIO DE PRACTICAS DE LIDERAZGO

'y NOVARTIS

= Inventario de Practicas de Liderazgo (IPL) Kouzes y Posner

Persona a evaluar (nombre del puesto):

Yo misme

Felacion con flale

ol avaluade  {Par

0[010{0

Superisedo

Procedimiento:

En las paginas siguientes encaontrard una serie de frases, respecto a las cuales debe expresar lo
mas sinceramente posible su opinion de acuerdo a las siguientes opciones:

1) Nunca.

2) Casi nunca

3) Algunas Veces
4) Casi siempre

5) Siempre
EJEMPLO: g
5
1] Mis compafieros de trabajo son lideres

Busca oportunidades retadoras que pongan a prueba mis destrezas y habilidades personales

Hahla sobre lendencias futuras que influirén sobre la forma en la que se hace nuestro trabajo

Cesarrolla relaciones coperativas con las personas con las que frabaja

Perzonalmente, da efemplo sobre las conductas que espero de los demas

Felicita a las personas por un trabajo bien hecho

Reta a las personas a que ensayen formas nuevas & innovadoras de realizar su trabajo

Describe una imagen sobre como podria ser nuestro futuro

Escucha acutaimente, diferentes punfos de vista

Dedica lempa y energia para aseaurarse que las acciones OE [as Personas CoNsISientes con [0S
valores y esténdares que hemos acordado

Enfatiza en hacerles saber a la gente sobre sus confianza en su habilidades




11

-

Wa mas alla de los limites tormales de fa empresa, en busqueda de formas innovadoras de
mejorar lo que hacemos

12

Apela a ofros a compartir su suefio sobre posibilidades fuluras

{13

Trata a las personas con dignidad y respeto

{14

Hace seguimiento a las promesas y compromisos que hace

(15

SE asegura gue [as personas sean recompensados crealivamente por sus conlnbuciones al
éxito de nuestros proyectos

|16

Cuando las cosas no suceden como se esperaba, pregunta /que podemos aprender?

17

Muestra a atros coma el trabajar juntos hacia una wisidn comun Se relaciona con sus intereses a
largo plazo

|18

Apoya las desiciones que las personas loman po si mismas.

19

Es claro con los demas sobre que significa el dar lo mejor de si mismos

20

Ua reconocimienio publico a las personas que son ejemplo del compromise hacia los valores
compartidos

21

Experimenta y asume riesgos en su irabajo, aiin cuando exista el riesgo de fallar

22

Es contagiosamente entusiasta y positiva sobre las posibidades del fulurg

23

Da a otros, liberiad en 1a forma de desiciones sobre asuntos que le afecten

124

Activamente, s& asegura que se estabiecen melas alcanzables, planes concretos y puntos de
seguimiento para los proyeclos y programas eén [os gue {rabajamos

25

Encuenira formas de celebrar logros con su equipo

26

Toma la iniciativa de superar obstaculos, aun cuando no este seguro de los resultados

B

27

Habla con la conviccion genuina sobre el signimcade mas alto y sobre el proposito de nuesiro
trabajo

28

Asume un rol activo en ayudar a las personas a aprender y desarrollar en sus trabajos

z

Reaiiza progresos hacia las metas, un paso a la vez

40 )Le proporciona a los miembros del equipo mucho aprecio y apoyo por sus contribuciones
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ALPHA DE CRONBACH DE INSTRUMENTO DE CLIMA ORGANIZACIONAL

ANEXO G

*#x*** Method 1 (space saver) will be used for this analysis **%*%%

RE L X ABE T Lo T

Item-total Statistics

VARO0001
VARO0QOOZ
VAROO0003
VAROOOO4
VARQOOQOS
VARQOOOOGE
VAROOOQO7
VAROOOOSB
VAROOOOS
VAROO0L10
VAROOO11
VARODOO1Z2
VAROOO13
VAROQO14
VAROQOLS
VARQOOLe
VARQQOL17
VAR0COOQ18
VAROCQO1S
VAROOOZ0
VAROOO21
VAROQO22
VAROOQQ23
VARODO24
VAROQOZ25
VARODO26
VAROOQQ27
VARODOZ2E8
VAROOD29
VARQQO30
VAROOO31
VAROOO032
VAROOO33
VAROO0O024
VARCQO35
VAROOO3s6

Scale
Mean
if Item
Deleted

159,5938
159,5313
161,4375
159,5625
160,6875
159,1250
158,8438
160,0313
160,9375
160,5938
160, 9688
160,4375
161,5625
160,1250
160,6563
160,3438
159,9375
160,6250
161,3750
159,6250
160,7500
160,5313
159,5938
160,1563
159,4375
159,6875
160,8438
159,8750
159, 7188
159,3750
159,3125
159,6563
159,5625
159,3750
159,4375
159,3125

ANALYSIS

Scale
Variance
if Item
Deleted

318,7651
298,3216
311,7379
301,2218
298,6734
302,5000
315,2974
299,8377
302,8347
291,4748
293,7732
301,9315
320,7056
289,9839
3113,5877
289,0071
287,0927
3122,5645
296,9516
293,2742
321,5484
3111,6119
291,5393
293,3619
298,2540
311,1895
317,2974
306,7581
296,9183
301,9839
303,3831
303,7167
293,0827
312,1129
313,8024
309,3831

= S CALE

Corrected
Item-
Total

Correlation

-, 1174
, 5409
L0727
;4994
, 2915
, 6256
, 0700
, 3420
3407
, 7287
, 5150
, 3835
, 1554
, 70589
,0379
, 6464
, 6885
-,1841
. 3685
, 6828
-,1584
, 0854
, 7554
., 8579
, 5456
. 0734
-,0563
. 3103
L5001
,5768
, 5452
, 4171
GRDE
, 0970
, 0391
, 2272

1

(A L PHA)

Alpha
if Item
Deleted

L8740
,BB51
, 8740
8661
, 8703
, 8657
BT13
,B6B4
,BER3
, 8618
, 8648
,B674
,B763
, 8614
,8741
, 8618
. 8609
,8821
, 8680
, 8625
,B779
. 8731
,B614
,BE39
L8650
, 8746
,B768
,Beas
+BB53
L BB57
, 8663
, 8673
L8621
, 8723
,B737
,8700




VARODOOQ37

_ 159,1563 315,1038 ,0212 8729
VARO0O038 159,8125 293,7702 , 6033 ,BE34
VARQOOD39 158, 9063 304,2167 ,5088 ,B667
VAROOQOO40 159,6563 292 .,4264 L5511 8633
VAR0OQO41 159,4375 288,89582 L4846 , 8658
RELIABILITY ANALYSI - SCALE (A L PHA)
Item-total Statistics
Scale Scale Corrected _
Mean Variance Item- Alpha
if Item if Item Total if Ttem
Deleted Deleted Correlation Deleted
VAROOQ42 159,3438 3p2,3619 ;5539 ;8660
VAROO043 15%9,5373 295,3538 ,6654 ,B632
VAROQO44 160,0938 286,2167 , 3594 ,BEB3
Reliability Coefficients
N of Cases = 32,0 N of Items = 44
Alpha = , 8709
e — . - ——I'Ili-fc'nn'm:-'_ e m— | __'_-l._ _..ﬂ__'l.l____-




ANEXO H
ALPHA DE CRONBACH DE INVENTARIO DE PRACTICAS DE LIDERAZGO

*kkkx* Mathod 1 (sSpace saver) will be used for this analysig *w**k+x

BRELIABTLTITTY ANALYSIS = S CALE (A L P HA)
Item-total Statistics
Scale Scale Corrected
Mean Variance Item- Alpha
if Item if Item Total if Item
Deleted Deleted Correlation Deleted
VAROOOO1 114,0517 310,9973 , 5474 , 9595
VARQODOZ 114,1724 301,7241 , 7703 3578
VARQOOOZ3 114,3276 303,6627 ;7322 , 9582
VARQOOOO4 114,4828 301,2365 6778 , 9586
VARQ0QO0S 114 ,3448 309,5632 , 4973 , 9600
VAROOOOG 114,2241 304,5980 , 7401 , 9582
VARQOQOQO7 114,1897 307,6301 ;8156 , 3580
VARQOOOQOB 114,27529 300,3085 , 7585 9579
VAROOODOR 114,4655 303,3409 , 6549 ;9588
VAROQOD1CO 114,2241 304,3173 , 69686 ;9584
VAROO011 114,1897 304,1564 , 7340 , 9582
VARQOO1Z2 114,0000 306,8070 , 7410 , 3583
VAROOO13 113,9655 310,8058 , 6615 + 9588
VAROQOOO14 114,1207 313,1606 , 4530 ;9602
VAROQO1S5 11°3F,5517 313,5008 , 53189 ;9586
VARQQO1ls 114,1379 305,55986 , 6933 , 9585
VARQOQL17 114,3793 310,4150 , 4560 , 9604
VAROODLB 114,1552 304,65948 ;1327 . 9582
VAROQCOL1Z 114,0345 306,5953 , 6163 ;9591
WVAROOQ20 114,3448 304 ,8966 S Te27 , 9584
VARQOOD21 114,1724 310,1452 ,B220 . 9580
VAROQOZ22 114,080 305,0478 , 7324 ;3582
VARQOO023 114,1552 312,4141 , 56286 , 9594
VRAROO024 114,2062 305,3249 , 1645 , 3580
VAROOOZ25 114,3278 305,4522 , 56886 . 89588
VAR(Q0026 114,2241 305, 6155 , 6864 , 9585
VLEQQOQZ27 114 ,3448 302,8966 ; 1803 ;9578
VAEODOD28 114,4138 298,7381 , 7730 + 5578
VAROQO02S 114,2831 303,5091 + 2720 ,9587
VAROOOD30 114,1552 204, 9053 ,E6741 ; 9586

Reliability Coefficients

N of Cases =

Alpha =

58,0

9601

N of Items = 30




ANEXO 1
ALPHA DE CRONBACH DE INSTRUMENTO DE CLIMA ORGANIZACIONAL
(PRUEBA PILOTO)

kk*kkdk Method 1 (space saver) will be used for this analysis **%xx%x

EELIABILITTY ANALYSISE - SCALE (R L PHA)

ITtem-total Statistics

Bcale Scale Corrected

Mean Variance Item- Alpha

if Item if Item Total if Item

Deleted Deleted Correlation Deleted
VAROOOOQOL 159,5000 504,3333 , B8998 ;3118
VARODODZ2 160,2500 470,2500 , 8531 , 9079
VARQQOO3 163,0000 S28,0000 , 0000 , 9162
VAROQODO4 160, 7500 477,5833 , 8879 ;9082
VARQOOOS 11,0000 466,6667 , 8315 20789
VARQOOOE 155, 0000 528,0000 ,Q000 9162
VAROOOO7 159,0000 528,0000 , 0000 ;9162
VARQOOOODSE 160,5000 473,6667 ;3372 . 9075
VARQOOQOD9 161,0000 528,0000 , 0000 , 9162
VAROOD10 11,0000 466,0000 ;3827 ;9063
VARQOOQO11 161,0000 466,6667 ,8315 . 5078
VAROQO12 160,7500 477,58323 , 8879 5082
VAROQQ13 159,5000 505,0000 ;4885 ;8133
VAROQO14 160,7500 478,9167 , 8176 , 9114
VARQCQOD15 161,5000 539,0000 -,1741 . 9241
VAROQOOD1e 160,2500 484 ,9167 1.0000 ;9086
VARQDOL17 160,0000 481,3333 , 8947 8086
VAROQC1E8 10,2500 599 ,5833 -,8108 L2352
VARQOOLlS 162,0000 452 ,0000 8466 ;8072
VARQOQOOZO 160,0000 482 ,0000 7086 9102
VARQQOZ21 161,5000 553,0000 -,5528 9229
VARQOOO022 161,0000 530,0000 -,0€614 , 9205
VARQOOD22 159,7500 492 ,9167 80837 , 9104
VARQOD24 160, 0000 512,6667 , 3967 , 9143
VARQOQO025 159,5000 504,3333 , 8958 , 9118
VARQQO026 159,7500 524,9167 , 0454 - |
VARQQO27 160,0Q0000 481 ,3333 , 8947 , 9086
VARO0028 161,2500 548,2500 = BT5E 52086
VARGO029 160,2500 500,9167 , 86106 9122
VARQOO30 159,5000 504,3333 , 8998 ;8118
VRRCO031 159,5000 504,3333 ,B988B 9118
VARCO032 15%,7500 432 ,9167 , 8037 9104
VARQO033 160,;2500 500,9167 ;6106 ;8122
VRECOQO0D34 160,2500 549,5833 = 3227 , 9234
VAROOQO3S 160,2500 535,5833 -,1274 , 92486
VRRQO036 159,0000 528,0000 , 0000 (8162

—




VARQQO37 1592,2500 532,2500 -, 1951 - [
VRROODO3RB 160,5000 489, 0000 ,8582 A9y
VARQOOC3S 159, 0000 528, 0000 ,0000 , 9162
VAROOOG40 160, 2500 500,9187 , 6108 L2122
VAROOO41 159, 7500 508, 2500 ,B650 ;9125
RELIABILIT NALYS5IS = SCALE (A L P HA)

Item-total Statistics

Secale Scale Corrected

Mean Variance Item- Alpha

if Item if Item Total if Item

Deleted Deleted Correlation Deleted
VARODOD42 159, 7500 492 8167 , 8037 , 9104
VAROOO43 1e0,0000 496 ,6667 ;8427 9108
VARQOOO44 11,0000 482,0000 , 7086 , 8102
Reliabhility Coefficients
N of Cases = 4,0 N of Items = 44

Alpha = , 9157




ANEXO J
ALPHA DE CRONBACH DE INVENTARIO DE PRACTICAS DE LIDERAZGO
(PRUEBA PILOTO)

**xx%* Method 1 (space saver) will be used for this analysis #***%**

RELIABILITY ANALYSTIS - S CALE (& L P H A)

ITtem-total Statistics

Scale Scale Corrected

Mean Variance Item- Alpha

if Item if Item Total if Item

Deleted Deleted Correlation Deleted
VAROQOOL 115,5000 179,8333 S 12 ;9344
VARQOOQOZ2 115,3000 169,3444 R 93232
VAROOQ00023 115, 5000 176,0556 . 5308 , 9348
VLARQOO004 115,7000 169,1222 , 6864 ;9328
VARQQOOS 115,5000 178,9444 , 4887 S 5353
VARQOQQO6 115,6000 183,6000 3008 ;9368
VAROOQO7 115,0000 180,6667 ;5923 9346
VARQOQOODS 115,1000 180, 1000 L, 4747 ~9353
VARQQOQDS 115,0000 181,1111 ,4015 + 93861
VAROQO10 115,4000 171,8222 , 8653 , 9331
VARQOOOL1L 115,6000 167,8222 ,B6086 ;9304
VARQOOD12 115,3000 170,92000 , 7639 ;9318
VAREQOOL13 115,3000 174,5000 , 7025 , 9329
VAROCO14 115,4000 183 ,6000 , 2829 ;9372
VAROQQLS 115,1000 174,7667 , 86299 ;9336
VARQQOQ1e 115,1000 183,B778 , 3851 , 3361
VARQOQOL7Y 115,6000 152,5333 -, 2008 , 3429
VAROQOL1B 115,6000 1:75,1556 , 6407 , 9335
VARQQO1S 115,5000 174, 9444 , 5804 , 9342
VAROOQOZ20 116,3000 179,7889 ;3663 , 93689
VAROOQOQZ21 115,8000 172,4885% , 7744 + 9313
VAROOOQZ22 115,5000 174 ,58444 , 5804 . 9342
VAROQOOD23 115,3000 182,2333 , 3201 ;9370
VAROOO24 115,8000 182,1778 ,4814 , 9354
VAROQQOQ025 115,6000 172,9333 7519 , 9322
VARODO26 115,4000 183,6000 , 2829 9372
VAROOOZ27 115,4000 178,9333 , 7929 So333
VAROOO28 115,7000 172,68778 , 6248 i 9337
VARQOOQ029 114,3000 172,1000 ,B924 F9308
VARQOQOOQ30 115, 0000 172,888%9 ,B581 <2313




Reliability Coefficients

N of Cases = N of Items = 30

Alpha = , 9365




ANEXO K
CARTA DE VALIDACION DE LOS INSTRUMENTOS

Caracas, 25 de Septiembre de 2006

Licenciada,
Dora Alarcon

Por medio de la presente nos dirigimos a usted. a fin de solicitarle como experto un
juicio respecto al instrumento elaborado con el propésito de recoger datos relacionados a una
investigacion sobre el tema: Relacion entre liderazgo segin la teoria de Kouzes y Posner y
Clima Organizacional en la empresa Novartis Nutrition de Venezuela S.A. El mismo se refiere

a un trabajo especial de grado obtener el titulo de Licenciado en Relaciones Industriales.

Agradeciendo de antemano su valiosa colaboracion a fin de garantizar que el
instrumento recoja la informacién objetiva que es necesaria para culminar exitosamente la

investigacion,

Atentamente,

Luis Cannizzo Juan Pablo Del Moral.

Daora Alarcon,




