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INTRODUCCION

El clima organizacional es el conjunto de percepciones que los trabajadores poseen
respecto a las caracteristicas y propiedades de la empresa, entre ellas debemos considerar la
estructura organizativa y todos los procesos y relaciones que se dan sobre la base de las
experiencias y vivencias que han tenido en ocasion al trabajo, incluyendo estilos de
supervision, practicas administrativas, sistemas de comunicacion, apoyo, recompensa Yy

reconocimiento, entre otros aspectos

Es evidente entonces que las organizaciones deben estar concientes de como su
clima organizacional influye en el desempefio general, positiva 0 negativamente, ya que
esas percepciones determinan y orientan el comportamiento, conducta y desempefio
individual de los trabajadores, condicionando asi, la eficiencia, eficacia, productividad,

rentabilidad y bienestar de la empresa.

e El clima organizacional es un video de la empresa, cuya dinamica esta conformada
por las apreciaciones de cada uno de los trabajadores, de alli su validez y

significacion.
e No se ve ni se toca, pero es real, propio y puede mejorarse.

e Es circular, ya que afecta el funcionamiento y desempefio de la organizacion y

viceversa.

e Determina la forma en que el trabajador percibe su trabajo y la satisfaccion con la

labor que ejecuta.

e Un clima positivo tiene como consecuencias: logro, afiliacion, innovacion,
adaptacion, baja rotacion, identificacion. Un clima negativo tiene como

consecuencias: ausentismo, alta rotacion, baja productividad, etc.
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Estas percepciones son relativamente permanentes en el tiempo, se diferencian de
una organizacion a otra y de una seccion a otra, dentro de la misma empresa. Los gerentes
pueden influir de manera importante en el desarrollo de patrones dentro del clima

organizacional, mediante sus estilos gerenciales y sus competencias.

e El Clima Organizacional, la estructura, las caracteristicas organizacionales y los
individuos que integran la empresa, conforman un sistema interdependiente

altamente dinamico

e Las caracteristicas del sistema organizacional generan un determinado Clima
Organizacional. Este aspecto repercute sobre las motivaciones de los miembros de
la empresa y sobre su correspondiente comportamiento, el cual tiene obviamente
una gran variedad de consecuencias para la organizacion, como por ejemplo,

productividad, satisfaccion, rotacion, adaptacion, etc.

Litwin y Stinger postulan la existencia de nueve dimensiones que explicarian el clima
existente en una determinada empresa. Cada una de estas dimensiones se relacionan con

ciertas propiedades de la organizacion, tales como:
e Estructura.

Representa la percepcion que tienen los miembros de la organizacion acerca de la
cantidad de reglas, procedimientos, tramites y otras limitaciones a que se ven enfrentados
en el desarrollo de su trabajo. La medida en que la organizacion pone el énfasis en la
burocracia, versus el énfasis puesto en un ambiente de trabajo libre, informal e

inestructurado.

¢ Responsabilidad

Es el sentimiento de los miembros de la organizacion acerca de su autonomia en la
toma de decisiones relacionadas a su trabajo. Es la medida en que la supervision que
reciben es de tipo general y no estrecha, es decir, el sentimiento de ser su propio jefe y no

tener doble chequeo en el trabajo.



e Recompensa

Corresponde a la percepcion de los miembros de la organizacion sobre la adecuacion
de la recompensa recibida por el trabajo bien realizado. Es la consideracion de que la

empresa utiliza més el premio que el castigo.
e Desafio

Corresponde al sentimiento que tienen los miembros de la organizacion acerca de los
desafios que impone el trabajo. Es la medida en que la organizacion promueve la

aceptacion de riesgos calculados a fin de lograr los objetivos propuestos.
e Relaciones

Es la percepcidon por parte de los miembros de la empresa acerca de la existencia de un
ambiente de trabajo grato y de buenas relaciones sociales, tanto entre pares como entre

jefes y subordinados.
e Cooperacion

Es el sentimiento de los miembros de la empresa sobre la existencia de un espiritu de
ayuda de parte de los directivos, y de otros empleados del grupo. El énfasis esta puesto en

el apoyo mutuo, tanto de niveles superiores como inferiores.
e Esténdares

Es la percepcién de los miembros acerca del énfasis que ponen las organizaciones sobre

las normas de rendimiento.
e Conflictos

Es el sentimiento del grado en que los miembros de la organizacion, tanto pares como
superiores, aceptan las opiniones discrepantes y no temen enfrentar y solucionar los

problemas tan pronto surjan.



e ldentidad

Es el sentimiento de pertenencia a la organizacion, elemento importante y valioso
dentro del grupo de trabajo. En general, es la sensacién de compartir los objetivos

personales con los de la organizacion.

Es por ello que este trabajo pretende facilitarle a la empresa BOCA, las técnicas
necesarias para el mejoramiento de su clima organizacional a fin de repercutir
favorablemente en toda la organizacion, el mismo esta desarrollado en dos fases, la primera
es una fase de diagndstico, sobre la cual se basa la fase #2, la cual desarrolla las técnicas de
intervencion necesarias para el mejoramiento de las dimensiones detectadas criticas en la

fase inicial

A los fines de su presentacién se ha dividido el trabajo en los siguientes aspectos

fundamentales:

Planteamiento del problema, donde se hace una definicion de la problematica presentada

y se presentan los objetivos del proyecto.

Descripcion de la empresa Bobinados Occidente C.A., (BOCA) su historia, Mision,

Vision y Estructura.
Descripcion del método de trabajo utilizado.

Presentacion de los resultados que se obtuvieron, las conclusiones y recomendaciones a

las que se llegaron.



1. Justificacion del proyecto

Bobinados Occidente (BOCA) es una empresa familiar que se dedica al
mantenimiento y la reparacion de materiales y transformadores eléctricos, teniendo como

clientes principales las empresas eléctricas publicas de Venezuela.

En los Gltimos tres afios, esta compafiia ha experimentado cambios en su modelo de
gestion, debido a eventos poco previsibles. Dicha gestion incrementd las ventas y el
volumen de trabajo, impactando a la organizacién en su desempefio. El nuevo estilo de
liderazgo trajo ademés algunos errores en los procesos habituales, los cuales generaron
retrocesos Yy retrasos en las entregas de los servicios que ofrece la empresa. Ademas afectd

el clima organizacional.
Este trabajo de intervencidn estara fundamentado en los resultados obtenidos del
diagnostico de clima organizacional realizado previamente, el cual arrojo la necesidad de

esta intervencion en las siguientes dimensiones:

e Liderazgo

e Comunicacion.

2.  Objetivos del Proyecto

2.1. Objetivo General

Apoyar a la organizacion en la definicion e implementacion de acciones, a corto y

mediano plazo, que le permitan mejorar aquellas aéreas claves para su desempefio,

identificadas en el diagndstico de clima organizacional.



2.2. Objetivos Especificos.

2.2.1. ldentificar, junto con la alta gerencia, las dimensiones del clima

organizacional que se desean intervenir para la generacion de un mejor clima.

2.2.2. Establecer un modelo de intervencion para atender la necesidad de la empresa
BOCA.

2.2.3. Realizar la intervencion acordada con el cliente.
2.2.4. Entregar la propuesta de seguimiento.
3. Metodologia
3.1 Marco Organizacional
3.1.1. Historia de la organizacion
Bobinados Occidente C.A. (BOCA) se fundé el 6 de abril de 1984 en la Zona Industrial
de Corpoindustria, El Vigia, estado Meérida, como una empresa dedicada a la
reconstruccion, mantenimiento y servicio de transformadores monofasicos de distribucion.
Para ello se plantea como premisa emplear insumos y repuestos nacionales e importados de
primera calidad.
Su fundacion ocurre después de un estudio de factibilidad econémica en el segundo
trimestre de 1983, que le permitié ser una empresa planificada para crecer de manera

racional. Tanto es asi, que su experiencia la lleva a ampliar sus instalaciones en el afio 2000

al servicio de transformadores de potencia.
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En lo gremial, la empresa ha sido miembro activo de la Asociacion de Pequefios y
Medianos Industriales y Artesanos (APYMIYA) de El Vigia, estado Mérida, se encuentra
afiliada a FEDEINDUSTRIA vy al Fondo para la Normalizacion y Certificacion de la
Calidad (FONDONORMA). Dichas organizaciones sirven como fuente permanente de
informacion tecnoldgica y econémica como respaldo a la normativa para la fabricacion y

comercializacion.

Dada esta trayectoria, en el afio 2001, BOCA recibe la prestigiosa certificacion
PLATINUM: ISO 9002 y COVENIN 3540 “Reconstruccion de Transformadores de
Distribucion de tipo aéreo”. Siendo ésta ratificada en el proceso de auditoria para la re
certificacion realizada durante el primer trimestre del presente afo, ratificando asi los altos

estandares de calidad que ostenta en la actualidad la empresa.

3.1.2. Vision y Mision

Vision:

Nuestra meta principal es que BOCA afiance su futuro, convirtiéndose en una empresa
que produzca servicios de calidad, en permanente blsqueda de la excelencia, a la
vanguardia en cuanto a la posicién en el mercado, a través del mejoramiento continuo,
disponibilidad y tiempo de sus servicios, situacion que permitira alcanzar el primer lugar de

prestigio en nuestro ramo.

Misién:

Nuestra mision consiste en contribuir con el desarrollo economico del pais, produciendo

y comercializando de una forma pertinente y en concordancia con nuestros
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subcontratistas, la reconstruccién, mantenimiento y servicio de transformadores eléctricos,

monofasicos de distribucidn y potencia, superando las expectativas de nuestros clientes.

3.1.3. Estructura jerarquica

Presentacion del organigrama de la organizacion, mostrando su composicion de las
diferentes areas, tanto operativas como administrativas, de gerencia, supervision y

direccion.
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3.2. Marco conceptual.

La base sobre la cual se fundamenta el presente informe debe contar desde un principio
con un enfoque de lo que es el desarrollo y el cambio organizacional, ya que desde el
mismo parte todo el proceso de intervencion que se le ha de presentar al cliente, quien
deberd estar claros y en conocimiento de este, para el éxito del proceso de intervencion

realizado en la organizacion.

3.2.1. Desarrollo y Cambio Organizacional.

En la actualidad debido a la alta competitividad, los constantes cambios a nivel local
como internacional, la cada vez mas palpable globalizacion de los mercados, el desarrollo
organizacional debe ser tomado en cuanta como un instrumento necesario para la
adaptacion de las organizaciones a esta nueva realidad, lo cual no es mas que ser el

instrumento del cual se valdra la organizacion para la implementacion del cambio.

En efecto partiendo de la definicién de que el "Desarrollo Organizacional (DO) es una
respuesta al cambio, una compleja estrategia educativa cuya finalidad es modificar las
creencias, actitudes, valores y estructura de las organizaciones, en tal forma que éstas
puedan adaptarse mejor a nuevas tecnologias, mercados y retos, asi como al ritmo
vertiginoso del cambio mismo". Definicion realizada por W. G. Bennis, uno de los

principales iniciadores de esta corriente.

El Desarrollo Organizacional le da suma importancia al factor humano, al cual
considera decisivo para lograr el éxito de cualquier organizacion asi como también el
responsable de cualquier fracaso. Siendo asi, se entiende que su manejo serd de muchisima
importancia para la organizacion, teniendo entonces que conformar una adecuada estructura
organizacional (organigrama), un eficiente manejo de los diferentes grupos que conformen
la empresa, tanto formales como informales (equipos y liderazgo) y desarrollando ademas

diferentes canales de comunicacion para la deteccion y solucion de conflictos entre las
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diferentes personas que conforman la organizacion para asi prevenirlos y resolverlos de

forma répida y oportuna.

Es asi como el Desarrollo Organizacional tomara como puntos focales entre otros, los

problemas de comunicacion, los conflictos interpersonales o grupales, el liderazgo natural y

el formal dentro de la organizacién, la cultura organizacional, el reconocimiento y

satisfaccion de las necesidades de las personas dentro de la organizacion.

Se consideran como algunos de los objetivos especificos del DO:

Permitir o facilitar la determinacién de los objetivos de la organizacién, asi como
realizar una correcta divulgacion de los mismos para asi lograr el adecuado
compromiso con los mismos. Debido a que el dinamismo de la organizacion
muchas veces hace que estos se alteren o que la organizacion se desvie de ellos,

ocasionando muchas veces que los procesos sean erroneos o inadecuados.

Mantener a la organizacion actualizada para enfrentar los retos y el medio ambiente
cambiante, ya que la misma debe mantenerse en constante aprendizaje,

retroalimentandose de sus logros y desaciertos.

Determinar cudles pueden ser los intereses y objetivos particulares de las personas
para poder alinearlos con los de la organizacion. Es decir, poder hacer a la
organizacion mas dindmica en la toma de decisiones en las cuales pueda tomarse en

cuenta la opinion de los miembros de la organizacion.

El correcto manejo de los conflictos internos que se puedan presentar entre sus
miembros y de ser posible el tratar de evitarlos o disminuir, tanto su frecuencia
como sus consecuencias, para que la organizacion ni sus miembros se vean

afectados
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3.2.2 Cambio organizacional.

Existen varias teorias que permiten a las organizaciones determinar cobmo, cuando, por
qué y de qué manera llevar a cabo y enfrentar el cambio organizacional, esto permite
planificar y ejecutar de manera eficiente sus procesos de cambio. Una de estas formas se
refiere a considerar experiencias y modelos ya probados y sobre los cuales ya se ha podido
determinar su eficiencia y eficacia, tanto en sus resultados como en la aplicacion y uso de

recursos.

Teorias como la de Nadler, nos sefialan que los cambios pueden darse en dos formas o
dimensiones, la primera referida al alcance, involucrando asi a los cambios incrementales o
estratégicos, y la segunda segun su temporalidad, los cuales son llamados anticipatorios o
reactivos, segun estos se realicen de manera programada o sean la consecuencia de algun

evento importante..

Cuando un cambio se realiza de manera planificada y programada, se dice que se esta
tomando como una evolucién que realiza el propio sistema para su adecuacion a nuevas
realidades que estan por venir y asi poder destinar los recursos que sean necesarios para el
mismo (Levy, 1986). Este tipo de cambio busca fortalecer y adecuar las capacidades que
presente la organizacién, para que pueda hacerle frente a su medio ambiente en constante
transformacion y que los cambios sufridos en el mismo no afecten en forma significativa a

la organizacion.

Por otro lado tenemos que también el cambio puede darse en dos drdenes, el primero
Ilamado cambio transaccional o de primer orden, que implica cambios en una o pocas
dimensiones, son cambios cuantitativos, cambios incrementales los cuales significan una
continuidad, mejora o desarrollo en la organizacion, en el segundo llamado también
cambios de segundo orden, los cuales son cambios multidimensionales, cambios que
incluyen a todos los niveles del comportamiento, son cambios cuantitativos y cualitativos,
que implican un modificacién de paradigmas, es decir son cambios revolucionarios dentro

de la organizacion. (Levy & Merry, 1986).
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Si el cambio por el contrario se origina como una consecuencia o reaccion a un cambio
no previsto del medio ambiente externo a la organizacién, se dice que es un cambio no
planificado, este tipo de cambio se suele presentar de manera brusca e inesperada y por lo
general suele ser un proceso traumatico para la organizacion, no significando esto que

concluya de forma negativa para la misma.

3.2.3 Resistencia al cambio:

Los individuos, casi de forma natural, se resisten al cambio, al evitar o rehusarse a
hacer cambios en sus habitos, costumbres y actividades tanto laborales como personales,
debido a que una vez que se acostumbran a una manera de pensar 0 actuar que les es
comoda, se rehlsan a cambiarla si la misma ha sido realizada por un largo plazo. Es asi
como tenemos que todo grupo tendera a mantener todas aquellas acciones, y situaciones

que la han sido favorables durante mucho tiempo y que ya forman parte de su tradicion.

La adopcion de las nuevas ideas o actividades pueden causar diferentes grados de
rechazo, es por esto, que el agente motivador o el impulsador del cambio debe saber la

forma mas apropiada para que esta resistencia sea la menos posible.

Kurt Lewin (1948) planteaba que al realizar presién sobre algin grupo para intentar
modificar acciones o actitudes, este de forma natural creara una fuerza proporcional hacia
el mantenimiento de las mismas, la cual neutralizara la fuerza del cambio, por lo que Lewin

sugiere que en lugar de luchar contra esa fuerza, se trate de disminuirla paulatinamente.

Existen al menos cinco principales razones por las que las personas se resisten el

cambio.

e La vulneracion del contrato psicoldgico que incluye los elementos no inscritos y
casi subconscientes de la relacion laboral. Puede incluir por ejemplo, el nivel de

autorizaciones, las oportunidades para innovar, ser respetado como experto, la
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capacidad de sus compafieros, la sensacion de comodidad que le proporciona la
manera en que en que esta arreglado su oficina, el respeto de sus colegas, etc.

e Amenazas Reales: En muchas ocasiones el cambio incremental y la mayor parte del
cambio fundamental suelen ir acompafiados de pérdida de empleo y mayor volumen

de trabajo para los sobrevivientes.
e EI Cambio impuesto e inconsulto, sin considerar las opiniones de la gente.
o La falta de confianza en quienes realizan el cambio debido a la percepcion de que los

agentes de cambio no cuentan la capacidad necesaria. (Los cambios complejos exigen

una gran capacidad de los lideres).

La mente y el corazon.

Existen a su vez diferentes técnicas que ayudan a minimizar la resistencia, las cuales

son:

e La participacion de los grupos. Aceptar la autoria y participacion permite la propiedad

del cambio para los grupos objetivos.

e La comunicacion eficiente, asegurandose que las razones de cambio sean claras, se

explique bien el nivel de urgencia y los beneficios de cambiar.

¢ La capacitacion como medio para reducir la resistencia y lograr la persuasion.

El éxito o no para tratar de disminuir la resistencia al cambio dependera también del
lider del proyecto o impulsador del cambio es asi como tenemos que, existen dos
principales caracteristicas de las cuales dependera dicho éxito y son: el esfuerzo del lider y

el interés 0 compromiso que tenga éste con el cambio que se desea implementar.
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Esfuerzo del lider

Poco Mucho
Compromiso  Fuerte Simulador Lider
del lider
Débil Disidente Partidario

e EIl Simulador: Esta de acuerdo con la estrategia, pero solo realiza un esfuerzo simbdlico
para hacer gque ésta funcione.

e El disidente: Tal vez, obre activamente en contra de la ejecucion exitosa, en el peor de
los casos saboteando el cambio y en el mejor de los casos, no participando en su
realizacion.

e EI Lider: Pone en préactica el cambio, cree en éste y realiza un considerable esfuerzo
para asegurar su ejecucion.

e El partidario: Hace lo correcto mas por su creencia en el proceso de cambio que por su

lealtad al jefe inmediato.

3.2.4. Clima Organizacional

El Clima Organizacional es un concepto ampliamente estudiado en el éarea
organizacional, encontrando coincidencias en algunos autores y diferencias en otros con
respecto a su definicion y alcance.

Brunet (2004) sefiala en referencia a su definicion que existen dos grandes escuelas

de pensamiento: Escuela de la Gestalt y la Escuela Funcionalista. Los gestaltistas postulan

que los individuos se comportan en funcion de la forma en que ellos ven el mundo, por lo
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tanto la percepcion del entorno es la que influye en su comportamiento. Los
funcionalistas introducen el papel de las diferencias individuales.

De acuerdo con Valverde y Valverde (2001), los primeros estudios sobre clima
organizacional fueron realizados por Kurt Lewin en la década de los afios treinta. Lewin
utilizé el concepto de "atmosfera psicoldgica”, la cual seria una realidad empirica, por lo

que su existencia podria ser demostrada como cualquier hecho fisico.

Betzhold, E. (2006) sefiala que la primera investigacion, con la finalidad de estudiar
el clima como una realidad empirica fue la desarrollada por Lewin, Lippit y White en el
afio 1939, quienes disefiaron un experimento que les permitié conocer el efecto que tenian
determinados estilos de liderazgo en el clima, hallando que los tipos de liderazgo daban

lugar a diferentes atmdsferas sociales.

En el afio 1960 el concepto de clima organizacional fue incorporado por primera

vez por Gellerman en el campo de la psicologia organizacional.

En 1990 Brow y Moberg manifiestan que el clima se refiere a una serie de
caracteristicas del medio ambiente interno organizacional tal y como lo perciben los

miembros de ésta (Valverde y Valverde, 2001).

Segun Hall (1996, citado en Valverde y Valverde, 2001) el clima organizacional se
define como un conjunto de propiedades del ambiente laboral, percibidas directa o
indirectamente por los trabajadores que se supone son una fuerza que influye en la conducta

del empleado.

Seisdedos (1986 citado en Cortes, 2000) define al clima organizacional como un
conjunto de percepciones globales (constructo personal y psicoldgico) que el individuo

tiene de la organizacion, reflejo de la interaccidn entre ambos.
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Taguiri (1968 citado en Brunet, 2004) presenta las caracteristicas del clima organizacional

que se describen a continuacion.

Cuadro N° 1

Caracteristicas del concepto de Clima Organizacional
Segun Taguiri (1968)

- El clima es una configuracion particular de variantes y situaciones

- Sus elementos constitutivos pueden variar aunque el clima puede seguir siendo el
mismo

- El clima tiene una connotacion de continuidad pero no de forma tan permanente
como la cultura, por lo tanto puede cambiar después de una intervencion particular

- El clima esta determinado en su mayor parte por las caracteristicas, las conductas,
las aptitudes, las expectativas de otras personas, por las realidades sociolégicas y
culturales de la organizacion

- El clima es un fendmeno I6gicamente exterior al individuo quien, por el contrario,
puede sentirse como un agente que contribuye a su naturaleza

- Puede ser dificil describirlo con palabras, aunque sus resultados pueden
identificarse facilmente

- Tiene consecuencias sobre el comportamiento

- Es un determinante directo del comportamiento porque actla sobre las actitudes y

expectativas que son determinantes directos del comportamiento

Existen diferentes enfoques de acuerdo a los cuales se ha definido al clima

organizacional y sus dimensiones, los mismos se especifican en el cuadro N° 2.
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ENFOQUES

DIMENSIONES DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

Autor

Definicion

Dimensiones

Estructuralista
(Forehand y Gilmer, 1965)

“Conjunto de caracteristicas
permanentes que describen una
organizacion, la distinguen de otra
e influye en el comportamiento de
las personas que la forman”

Subjetivo
(Halpin y Crofts, 1963)

Estructural y Subjetivo
(Litwin y Stringer, 1968)

Sintesis
(Waters, 1974)

“La opinidn que el empleado se
forma de la organizacion”

“Los efectos subjetivos,
percibidos del sistema formal, el
‘estilo’ informal de los
administradores y de otros
factores ambientales importantes
sobre las actitudes, creencias,
valores y motivacion de las
personas que trabajan en una
organizacion”

“Las percepciones que el
individuo tiene de la organizacién
para la cual trabaja, y la opinién
que se haya formado de ella en
términos de autonomia, estructura,
recompensas, consideracion,
cordialidad y apoyo”

Tamafio de la organizacion
Estructura de la organizacion
Complejidad sistematica de la
organizacion

Estilo de Liderazgo
Orientacidn de fines
Cohesidn entre el grupo
Grado de compromiso del grupo
Moral del grupo

Apertura de espiritu
Consideracion

Nivel afectivo de las relaciones con la
direccion

Importancia de la produccién
Estructura de la organizacion
Responsabilidad

Recompensa

Riesgo

Apoyo

Normas

Conflicto

Dimensiones

Autonomia
Estructura
Recompensas
Consideracion
Cordialidad
Apoyo

El enfoque estructuralista basa su definicion en las caracteristicas de la

organizacion, mientras que el subjetivo lo hace considerando la opinion que tienen los

empleados sobre esta. Los enfoques estructural y subjetivo y de sintesis integran tanto la

definicion del enfoque estructuralista como el del subjetivo y en general todos estos

enfoques se diferencian en sus dimensiones.
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Recientemente destaca la labor llevada a cabo por dos investigadores: James y
Jones (1974, citado en Brunet, 2004) quienes identificaron tres modos diferentes de

investigacion del clima organizacional.

Cuadro N° 3

METODOS DE INVESTIGACION DEL CLIMA ORGANIZACIONAL
JAMES Y JONES, 1974

Un conjunto de caracteristica que describen a una organizacion y la
distinguen de otras (productos, servicios, organigrama, orientacion
Medida Multiple de los econdmica)

atributos Organizacionales | Son relativamente estables en el tiempo

Influyen en el comportamiento de los individuos dentro de la organizacion

Medida Perceptiva de los Vincula la percepcion del clima a los valores, actitudes u opiniones

atributos Individuales personales de los empleados y considera incluso su grado de satisfaccion
Una serie de caracteristicas que son percibidas a propoésito de una

Medida Perceptiva de los organizacion y/o de sus unidades y que pueden ser deducidas segun la

atributos Organizacionales forma en que la organizacion actda consciente o inconscientemente con
sus miembros y con la sociedad

Segln Brunet (2004) se observa cada vez méas que en las investigaciones, el clima

se define segun la medida perceptiva de los atributos organizacionales.

Comparando las definiciones basadas en dimensiones de clima organizacional con
las que establecen James y Jones, se puede determinar que ambos enfoques son similares,
en el sentido de que algunas de sus definiciones se refieren a caracteristicas de la

organizacion y otras a percepciones de los individuos que la componen.

Segun Johannesson (1973, citado en Valverde y Valverde, 2001) la
conceptualizacién del Clima Organizacional se ha llevado a cabo a través de dos lineas
principales de investigacion: la objetiva y la perceptual. Estas coinciden con el enfoque

propuesto por James y Jones y se describen en el Grafico N° 1.
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GraficoN° 1

Definicion del clima organizacional

Atributos

Atributos Atributos personales
organizacionales
Evaluacién  del objetivo Medida objetiva
clima j
organizacional Perceptible Medida perceptiva de los | Medida perceptiva de los
atributos atributos individuales

organizacionales

Teoria del clima organizacional de Likert.

De acuerdo con Likert (1961, citado en Brunet, 2004) la reaccion de un individuo

ante cualquier situacién esta determinada por la percepcion que tiene de ésta.

Brunet (2004) sefiala que la teoria de clima organizacional de Likert indica que hay tres
tipos de variables que determinan las caracteristicas propias de una organizacion, las cuales
influyen en la percepcién individual del clima: variables causales, variables intermedias y

variables finales.

Las variables causales estdn orientadas a indicar el sentido en el que una organizacion
evoluciona y obtiene resultados. Dentro de estas variables se encuentran la estructura de la
organizacion y su administracion, reglas, decisiones, competencia y actitudes. Si las

variables independientes se modifican, hacen que se modifiquen las otras variables.

Las variables intermedias reflejan el estado interno y la salud de una empresa y constituyen

los procesos organizacionales de esta.

Las variables finales reflejan los logros obtenidos por la organizacion, entre ellas estan la

productividad, los gastos de la empresa, las ganancias y las pérdidas.
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El grafico N° 2 muestra la interaccion de estas variables (Brunet, 2004):

Grafico N° 2

Teoria organizacional de Likert

Variables Variables Variables
Causales Intermediarias Finales

Percepcion del
Clima Organizacional

Brunet (2004) indica que la combinacion de dichas variables determina dos grandes

tipos de clima organizacional los cuales se mueven entre un sistema muy autoritario a uno

muy participativo:

1. Clima de tipo autoritario: Esta caracterizado por una organizacion burocratica y

rigida donde los empleados se sienten muy insatisfechos en relacién con su trabajo y

con la empresa. Esta conformado por dos sistemas:

Sistema | - Autoritario Explotador: En este tipo de clima la direccion no le tiene
confianza a sus empleados. La mayor parte de las decisiones se toman en la cima de
la organizacion, los empleados perciben y trabajan en una atmdsfera de temor, las
interacciones entre los superiores y los subordinados se establece con base en el

miedo y la comunicacion sélo existe en forma de instrucciones.

Sistema Il - Autoritario Paternalista: La direccion tiene confianza con los
subordinados. Aunque las decisiones se toman en la cima, algunas veces se decide
en los niveles inferiores, los castigos y las recompensas son los métodos usados

para motivar a los empleados. En este tipo de clima la direccion juega con las
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necesidades sociales de los empleados pero da la impresidn que trabajan en un
ambiente estable y estructurado.

2. Clima de tipo participativo: es un clima abierto donde la organizacion se percibe
con dinamismo, con capacidad para alcanzar sus objetivos e intentando satisfacer
las necesidades sociales de los empleados, interactuando en el proceso de tomar

decisiones.

También esta conformado por dos sistemas:

e Sistema Il — Consultivo: En este tipo de clima la direccion tiene confianza en sus
empleados, las decisiones se toman en la cima pero los subordinados pueden
hacerlo también en los niveles mas bajos, para motivar a los empleados se usan las
recompensas Yy los castigos ocasionales, se satisfacen las necesidades de prestigio y
de estima y existe la interaccioén por ambas partes. Se percibe un ambiente dindmico

y la administracion se basa en objetivos por alcanzar.

e Sistema IV - Participacion en grupo: En este clima existe plena confianza en los
empleados por parte de la direccion, la toma de decisiones se da en toda la
organizacion, la comunicacion esta presente de forma ascendente, descendente y
lateral, la forma de motivar es la participacion, el establecimiento de objetivos y el
mejoramiento de los métodos de trabajo. Los empleados y la direccion forman un

equipo para lograr los objetivos establecidos por medio de la planeacion estratégica.

El cuestionario original de clima organizacional Likert estuvo constituido por cincuenta
y un (51) preguntas, utilizando una escala de veinte (20) puntos, que median diferentes

dimensiones que se especifican en el grafico N°3
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Grafico N° 3 Dimensiones del Clima Organizacional segun Likert
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Por dltimo, se destaca que en una empresa puede haber varios climas
organizacionales. En una compafiia pueden haber tantos climas como departamentos o
unidades y entre mas descentralizada esté la organizacion mas se pueden observar climas
diferentes. El clima global de una empresa es el resultante de los microclimas que la
componen.

En general el clima organizacional refleja los valores, actitudes y creencias de los
miembros del la organizacion y resulta importante diagnosticarlo porque permite evaluar
fuentes de conflicto o insatisfaccion; iniciar y sostener un cambio y/o seguir el desarrollo de

la organizacion o prever problemas futuros.

3.2.5. El liderazgo.

El aprendizaje en la busqueda de un liderazgo efectivo durante mucho afos estuvo
fundamentado Unicamente en dos corrientes 0 en dos categorias de comportamiento, las
basadas en el logro y los basados en las tareas; durante este tiempo se usaron numerosos

cuestionarios para la medicién del liderazgo, muchos de ellos también fueron usados para
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determinar como estos comportamientos se relacionaban con los conceptos de
liderazgo de la época y de como podian influir en un comportamiento efectivo de los

subordinados.

Otras investigaciones se estructuraron sobre estudios criticos de laboratorios o
experimentos de campo, muchos de estos estudios aportaron poco para poder determinar si
el comportamiento del lider influia o no en el comportamiento del subordinado. En afios
mas recientes una idea del liderazgo participativo ha entrado a formar parte de estos

estudios.

Sin embargo debemos entender que el lider no lo es por su capacidad o habilidad en si
mismas, sino porque estas caracteristicas son percibidas por el grupo como las necesarias
para lograr el objetivo. Por lo tanto, el lider tiene que ser analizado en términos de su
funcion dentro del grupo.

El lider se diferencia de los deméas miembros de un grupo o de la sociedad por ejercer
mayor influencia en las actividades y en la organizacion de estas. Por ello, para
organizarse y actuar como una unidad, los miembros de un grupo eligen a un lider. Este
individuo es un instrumento del grupo para lograr sus objetivos y, sus habilidades

personales son valoradas en la medida que le son utiles al grupo.

El lider adquiere status al lograr que el grupo o la comunidad logren sus metas. Su
apoyo resulta de lo que consigue para los miembros de su grupo, comunidad o sociedad
mas que ninguna otra persona. El lider tiene que distribuir el poder y la responsabilidad

entre los miembros de su grupo.
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3.2.6. La Necesidad del Liderazgo.

Desde inicio de los afios 80 nos encontramos que debido a los constantes retos y
cambios a los que se ven enfrentadas las organizaciones, cada vez se ha hecho mas
necesario el cambio en el proceso de toma de decisiones por parte de los administradores
Este cambio en el proceso se debid principalmente a dos: la intensidad competitiva y la

complejidad de las empresas. ( Kotter, J.P., 1988).

El liderazgo se presenta como la alternativa mas viable para que las organizaciones
logren sus metas y los grados de excelencia y productividad que desean, ya que permitira a

sus ejecutivos el dirigir de forma mas eficiente la organizacion.

Hablar del liderazgo como alternativa, nos lleva a retomar lo que en torno a ello se
ha avanzado; obviamente aquellos intentos de perfilar a los lideres como individuos con
caracteristicas de personalidad, cualidades superiores y dotados de un gran “carisma"” o,
incluso, con medidas fisicas especiales, han quedado superados por cuanto no es posible
determinar un conjunto de atributos que puedan caracterizar en diferentes momentos,

grupos y tareas al lider.

A partir de ello, el esfuerzo se centra en destacar el comportamiento de las personas
y las diversas situaciones en que se constituyen como lideres. El avance que se logra con
esta perspectiva es que el liderazgo no es una cualidad innata sino que es sujeto de

aprendizaje, dado que se trata del desarrollo de ciertas habilidades y conductas.
Bajo esta dptica encontramos definiciones de liderazgo como las siguientes:

"Es el proceso de motivar y ayudar a los demas a trabajar con entusiasmo para

alcanzar objetivos.” (Davis y Newstrom, 1991)

"... el proceso de llevar a un grupo (0 grupos) en una determinada direccion,
fundamentalmente por medios no coercitivos. Un liderazgo eficiente lo definimos
como aquel que produce un movimiento hacia el logro de lo que es mejor, a largo

plazo, para el grupo(s)" (Kotter j.p., 1988).
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Se puede apreciar en estas definiciones que el liderazgo queda en manos de un
individuo, cuya funcion se centra en la conduccion del trabajo colectivo hacia metas

establecidas de antemano por él mismo.

A su vez es posible identificar que el lider se constituye como el detonante de la labor
del grupo; sin embargo, al destacar al sujeto se pierde de vista la interaccion con los
subordinados y su nivel de aceptacion de los objetivos planteados desde fuera o de manera
independiente por dicho lider.

La conduccion del trabajo de otros puede aprenderse. Kotter por ejemplo, pone de
relieve que el lider debe adquirir algunas habilidades que lo conduciran a la eficiencia tales
como el conocimiento del sector industrial y de la organizacion, relaciones dentro de la
empresa y el sector industrial, una excelente reputacién e historial, potencial y habilidad

intelectual, valores personales y motivacion. ( Kotter,j.p.,1988)

Se entiende entonces, que una persona que relina estas caracteristicas o al menos la
mayoria de ellas podra tener las condiciones necesarias para poder llevar a cabo la tarea de

un lider en la organizacion.

3.2.7. Relaciones Laborales.

Las relaciones laborales que se presentan entre los subordinados y los gerentes o lideres
son del tipo generalmente diadicas, es decir son relaciones que se dan individualmente entre
ambos actores o individuos, es decir, es la relacién que se puede presentar por ejemplo

entre un gerente y su asistente, incluso entre comparieros de trabajo en algunos casos.

Aunque basicamente en este caso nos centraremos en las relaciones entre los
subordinados y los lideres, estas pueden ser tanto de alta como de baja calidad,
dependiendo la intensidad y el grado de interés que ambos tengan en dicha relacion, es asi
como tenemos que una relacion de alta calidad por ejemplo, repercutird favorablemente en

todos los ambitos de la relacion e incluso en el desempefio y los resultados de las labores
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realizadas por ambos individuos involucrados, una relacién de este tipo haria que los
subordinados fueran competentes, mas orientados al logro de las metas, mas compenetrados
con los ideales y valores de la organizacion, etc., esto debido a que estaria méas en contacto
con sus lideres, estaria continuamente influenciado por estos, y seria guiado continuamente
por ellos. Este conjunto de caracteristicas y atribuciones le otorgarian un valor agregado a
la organizacion, realzandola y repercutiendo favorablemente en los resultados y beneficios

que obtendria.

Ahora bien los costos de esto son relativamente bajos pues es mas el esfuerzo personal
que deberian realizar las personas involucradas en dicha relacion y el interés que cada una

de ellas pueda ofrecer.

Por otro lado nos encontramos con las relaciones de baja calidad, tienen un alto costo
para la organizacion, ya que implican que los individuos no se sientan identificados con la
misma, sus objetivos 0 metas. Por lo general en este tipo de relaciones, los individuos no
ponen suficiente atencién o esmero en la ejecucion de sus actividades, ademas el contacto
entre los participantes es minimo, conllevando a generar climas de tension, donde no existe
la cooperacion, por lo tanto el trato es meramente el necesario, sin tratar de profundizar o

colaborar mas alla de donde las obligaciones laborales ameriten

3.2.8. Thacticas de Influencia.

De la realizacion de diferentes estudios se han podido determinar once diferentes
tacticas relevantes para influenciar en los subordinados, en sus pares o similares, e incluso
en superiores cuando las organizaciones son de grandes dimensiones. Estas tacticas son las

siguientes.

e Persuasion Racional: Es cuando la persona que busca influenciar, usa argumentos

I6gicos y evidencia creible y factible, para demostrar que una propuesta es
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realizable y relevante para el alcance de los objetivos. En el caso en que solo se
usen argumentos y pequefias explicaciones para explicar o sustentar porque una
propuesta es importante, estaremos en presencia de una persuasion débil, en cambio
cuando se den explicaciones detalladas del por qué una propuesta de cambio es
importante y se presenten evidencias concretas de que la propuesta es factible,

entonces estaremos en presencia de una persuasion fuerte.

Informar: Se refiere principalmente al papel que puede jugar el informar y el
mostrarle a las personas cuales son sus habilidades y como ellos pueden mejorarla,
asi como cuales pueden ser sus potenciales habilidades para el desarrollo de su

carrera.

Peticiones Inspiradoras: Esta tactica de influencia a diferencia de la primera, se
relaciona mas con las emociones de las personas, dejando a un lado la parte racional
y l6gica, busca mas el compromiso y la identificacion entusiasta con ideales, valores

y necesidades de las personas.

Consulta: Este tipo de tactica de influencia, busca involucrar a las personas, las
anima a participar en el mejoramiento de alguna propuesta o en la activacion de
algin plan de la organizacion. EI primer paso seria influenciar a las personas para
gue apoyen una decision ya tomada por la gerencia, este seria un primer paso para

luego involucrarlos en forma mas activa.

Cambio: Este tipo de influencia involucra de forma implicita o explicitamente el
ofrecimiento de algo que la persona desea a cambio de soportar una propuesta, esta
tactica es especialmente usada cuando la propuesta original no representa ningln
atractivo o beneficio para las personas y mas bien puede significar mas trabajo y

esfuerzo, en este tipo de caso este tactica es de una importancia vital.
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e Colaboracion: Esta tactica de influencia involucra una oferta, entregar recursos
0 asistencia necesaria si las personas acceden a soportar o aprobar una propuesta.
Esta tactica se diferencia de la anterior principalmente en que el Cambio implica un
aumento de los beneficios que se obtendrian, y la Colaboracién implica una

disminucion del esfuerzo requerido si se apoya una determinada propuesta.

Peticiones Personales: Es expresada en forma de hacer o recibir un favor de la otra
persona, es decir se refiere a que, como agente le solicito un favor a otra persona
basada en la amistad o lealtad para soportar un proyecto o idea. Esta tactica no
siempre es Util y debe tenerse en cuenta que no sera de utilidad si entre los agentes y
las personas involucradas no existe una afinidad real, o simplemente es indiferente

el sentimiento entre ambos actores.

"Gratitud™: Es un comportamiento que la persona percibe de parte del agente que
hace que las personas se sientan mas a gusto con respecto al él. Estos
comportamientos pueden ser la realizacion de favores sin haber sido solicitados,
actuar de forma respetuosa y amigablemente de forma habitual, cuando esta actitud
es percibida como sincera por parte de las personas, esto hard que la

compenetracién y el apoyo que brinde al agente sea mas fuerte y espontanea.

Legitimacion: Se refiere a cuando el agente busca legitimar una propuesta, puede
presentarse cuando las personas que deben apoyar dicha propuesta no tienen el
conocimiento suficiente de quien es el agente o que grado de autoridad puede tener

en determinado momento.

Presién: Se refiere a cuando el agente que realiza la propuesta realiza cierta presion
sobre las personas que deben apoyar dicha propuesta, presion como advertencias,
demandas de actividades, etc., en ciertos momentos una presion mayor puede ser
necesaria para obtener un mayor apoyo y compromiso con las reglas o propuestas
gue son importantes para la organizacion, de todas maneras una presion suave

lograra por lo general mejores objetivos.
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e Coalicion: Este tipo de tactica se logra obteniendo el apoyo de otras personas
para influenciar a las personas que se quieren influenciar, este apoyo puede ser
logrado de parte de superiores, de colegas o de incluso subordinados, por lo general
se buscara a personas a las cuales se consideren ejemplo de capacidad y accion, y de

la cual se sientan identificados.

3.2.9. Caracteristicas del Lider.

La capacidad directiva viene asociada con los rasgos de la personalidad de los

directivos las cuales son:

Manejo del Stress y de los niveles de energia: El stress es una situacion que los
directivos deben enfrentar constantemente y por varios motivos, tomar decisiones
rapidas, exactas o trascendentales, manejar aspectos confidenciales, abstraerse
concientemente para observar desde afuera asuntos de la organizacion, pueden
causar a menudo altos niveles de stress, que solo podran ser compensados liberando
la energia requerida para mantener en equilibrio el estado fisico y mental del

directivo.

Confianza en si mismo: Los directivos deben poseer un alto nivel de confianza en
si mismo para poder influir en otros y hacer que otros actlen o realicen tareas que
ellos desean.

Locus de Control Interno: Un directivo debe poseer la capacidad para orientar su
futuro, ellos mismos no creen en dejarlo a las casualidades de la vida, ellos
controlaran sus acciones en la medida de lo posible, planearan acciones que le
faciliten lograr sus objetivos. Lo que incrementara su capacidad y efectividad

gerencial.
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e Madurez: un rasgo de suma importancia es la madurez que posea el directivo,
la cual le permitird observar, captar y entender de forma diferente muchas mas
acciones o componentes de la organizacién. Asi como la de entender a sus

compafieros y lograr asi mayores y mejores cosas de 1os mismos.

Integridad: El directivo deberd demostrar con acciones que es capaz de mantener
posturas firmes, que posee principios sobre los cuales basa sus acciones y los cuales
pondra por delante antes de realizar cualquier accion, y asi lograr que los empleados

lo sigan y confien en él y en sus propuestas.

Orientacion al Poder: Un directivo exitoso debe estar orientado y debe sentir la
necesidad de tener poder, esto en los niveles adecuados lo motivaran a lograr sus

objetivos planteados de la mejor manera y haran que su labor gerencial sea efectiva.

Orientacion al Logro: Los diferentes estudios muestran que se pueden presentar
situaciones contradictorias entre la motivacion al logro y la efectividad directiva.
Esto se refiere a que se deben compaginar y nivelar diferentes factores como la
motivacidn personal, el riesgo, la motivacion grupal, su capacidad de direccion y el
poder coordinar a sus subordinados. EI manejo inteligente de todos estos factores
ayudaran a lograr los diferentes objetivos que se plantee el directivo en un momento
dado.

Necesidad de Afiliacion: La necesidad de afiliacion es una necesidad basica de todo
individuo, ahora bien, en un directivo esta debe encontrarse en un continuo balance
y evitar que se pasen ciertos limites entre el y sus subordinados, ya que un excesivo
nivel de afiliacion podria causar distorsiones en las relaciones laborales, es por ello

que un buen directivo lograra mantener en equilibrio ambas necesidades.
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3.2.10. Modelos para determinar el liderazgo.

El modelo del puntaje del colaborador menos preferido o modelo LPC por sus siglas
en Ingles, consiste en la obtencidon de un puntaje usando una escala bipolar donde se le
solicita al lider que para poder determinar su estilo de liderazgo debe pensar en el peor
colaborador pasado o presente con el cual le haya tocado trabajar, pensando en este mismo
individuo debe responder una serie de preguntas o interrogantes, luego de las cuales

obtendra una puntuacion, que al ser comparada con la escala ubicara al directivo.

Si el lider obtiene un puntaje LPC bajo, significa que es un lider critico y que estd mas
dirigido a obtener el éxito en las metas y objetivos, caso contrario, al obtener un alto
puntaje LPC serd un lider ubicado en el rango de los mas tolerantes y que le da mayor
importancia a las relaciones interpersonales. En el caso de que la puntuacion sea balanceada
o intermedia el modelo diagnostica que la persona no tiene aptitudes de lider, ya que

siempre debe estar dirigida hacia alguno de los extremos.

Este modelo toma en consideracion tres variables las cuales son:

e Relacion Lider-miembro.
e La posicion de Poder del Lider.

e Estructura de la tarea.

La combinacion que se produce de estas tres variables nos lleva a ocho diferentes

niveles, donde sera mas favorable un tipo de lider que otro.

Existe otro modelo conocido como el de multiples conexiones, el cual se basa en el uso
de cuatro tipos de variables y se construye sobre el uso de modelos previamente existentes

relacionados con el liderazgo y la eficiencia del grupo. Dichas variables son:
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e Conductas Gerenciales.

e Variables Intervinientes ( Compromiso con la tarea, claridad del rol, habilidad,
recursos, soportes, etc)

e Criterios.

e Sjtuacionales.

La actuacion del lider sobre las variables intervinientes repercutira segun el autor en la
ejecucion del grupo en general, ya que él debera corregir las deficiencias que presenten las
mimas, asimismo debe desarrollar las mejoras y potenciar las oportunidades que estas
brinden para dicha ejecucion, es decir el resultado final que obtenga el grupo sera el
resultado o reflejara la habilidad del lider de influir o no sobre estas variables y no de

conductas aisladas.

En cuanto a las variables situacionales, éstas muestran su influencia en tres puntos
especificos, dificultando o influenciando la conducta del lider sobre las variables
intervinientes, influenciando directamente las variables intervinientes y determinando su
importancia sobre la influencia del grupo. Si las variables situacionales logran ser
controladas por el lider éste podra ejercer una influencia sobre el comportamiento del

grupo, ya que estas poseen una influencia indirecta sobre la actuacion del grupo.

3.2.11. Toma de decisiones.

Construir, participar o llevar a cabo un proceso de toma de decisiones participativas
exitoso debe contar con ciertas caracteristicas, tanto para diagnosticar que situaciones son
susceptibles de formar parte de un proceso como este y por otro lado como integrar los

participantes de dicho proceso.

En primer lugar debemos evaluar que tan importante es la decision que se debe tomar,
dependiendo de ello los lideres o la gerencia debera evaluar la conveniencia de que la

misma se tome por consenso 0 no. De esto también dependera que se escoja a la gente que
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tenga los conocimientos o la experiencia que requiere las acciones post-decision, debe
considerarse igualmente el grado de cooperacion de los participantes, y finalmente que se

pueda dar la aceptacion de las decisiones que hayan sido tomadas sin participacion.

En los casos en que se necesite participantes, éstos deben ser alentados a incluirse
activamente a expresar sus ideas y aportes en el area que ellos dominan, se deben grabar las
ideas y sugerencias, crear la vias para construir nuevas ideas y sugerencias, se debe tratar a
todos los participantes sin ningun tipo de discriminacion, todas las ideas son igualmente
valiosas y debe hacerle ver a los participantes que sus ideas y sugerencias son realmente

valiosas y que se agradece su participacion.

3.3 Resultados obtenidos de la evaluacién del clima organizacional.

El proceso de intervencion se fundamenté en los resultados obtenidos durante la
evaluacion diagnostica en la cual se estudid y analizo el clima organizacional de la empresa
BOCA, mediante el uso de un instrumento disefiado para tal fin. Y en el cual se definieron

las siguientes dimensiones junto con el cliente para dicha medicion.

e Liderazgo: procesos de dirigir a otros para el logro de los objetivos de la

organizacion.

e Reconocimiento y Recompensa: Sistemas de motivacion, incentivos, premios y

estatus social alcanzado por el empleado.

e Estructura: Claridad en la definicion de responsabilidades, cargos y roles de la

organizacion.

e Comunicacion: Forma en que la organizacién se comunica con el personal, asi
como los canales, codigos y medios con que cuenta y utiliza para facilitar los

procesos de divulgacion e intercambio de informacion.
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e Trabajo en Equipo: Relaciones de cooperacion, cohesion, armonia, dinamismo,
confianza y apoyo entre todos los niveles de la organizacion (pares, jefes,
colaboradores y unidades de trabajo), para el logro de los objetivos comunes.

e ldentidad: Grado de pertenencia y compromiso de los empleados con la

organizacion.

Segun las diferentes técnicas usadas se obtuvo como resultado que las dimensiones de
Liderazgo y Reconocimiento y Recompensa fueron las de de menor puntaje, es decir son

las &reas mas criticas del clima organizacional de la empresa BOCA.

3.4 Marco metodoldgico.

3.4.1 Planificacion de medidas:

Tomando como base los resultados obtenidos en la etapa de diagndstico, gracias a los
diferentes instrumentos y técnicas aplicadas, se realizé un analisis de los mismos y se le
plantearon al cliente las recomendaciones sobre las diferentes etapas para intervenir cada

una de las dimensiones.

Segun el modelo socio-técnico utilizado para el andlisis de la organizacion y de sus
diferentes componentes, relacionandolos con las dimensiones medidas durante el proceso,

se realizo el cronograma de actividades presentado a la gerencia.
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A corto plazo:

e Desarrollo y mejora de habilidades gerenciales.

A mediano plazo:

e Estrategia de comunicacion de resultados, politicas, lineamientos, normas y

procedimientos.

A largo plazo:

e Desarrollo e implementacion de un sistema de evaluacion y desempefio

atado a un sistema de compensacion y reconocimiento.
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Como alcance de esta consultoria se atendieron las recomendaciones del corto plazo.
Adicionalmente, se respondi6é al requerimiento puntual del cliente de desarrollar un
instrumento de evaluacion y retroalimentacion de los clientes internos (requerimiento de

Fondonorma).

3.4.2. Evaluacién de opciones:

Una vez determinadas cuales serian las posibles técnicas que nos permitirian
solucionar los problemas detectados, se evalud junto con la presidencia la factibilidad de
aplicarlas, cuales de ellas serian de mayor interés para la organizacion e incluso de darse

el caso, cual de ellas no deberia aplicarse ya que podria crear falsas expectativas.

3.4.3. Elaboracion de Propuesta.

Se procedid en este paso a realizar la propuesta definitiva de intervencion en base a
las opciones seleccionadas previamente, las cuales fueron las siguientes, determinacion
de los estilos de liderazgo de la presidencia y de los diferentes lideres de zona, a fin de
que cada uno de estos miembros pudiese ver cuales eran sus fortalezas y debilidades v el
como las mismas le permitian o impedian interactuar con sus superiores, similares e
incluso sus subalternos. Realizacion de talleres de liderazgo para poder potenciar las
habilidades de cada uno de los miembros, asi como para que cada uno de ellos obtuviera
las herramientas necesarias para poder manejar mejor sus relaciones interpersonales
dentro de la organizacion a fin de poder obtener el mayor beneficio de parte de sus
subalternos a la hora de querer implantar algin cambio o necesitar que los mismos

realizaran una determinada tarea en un momento dado.

De igual forma a nivel de presidencia se suministrarian tacticas propuestas por Y ukl
y sus colegas ( Yukl, 2002) para lograr que los subordinados cumplieran con las tareas o

acciones requeridas.
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A nivel de lideres, incluyendo a la presidencia, se discutirian guias (Yukl, 2002) que
pueden verse como el “qué hacer” para compensar las deficiencias tanto en rasgos como

en habilidades de un individuo con aspiraciones de lider.

3.4.4. Planificacién de acciones:

Se realizo la planificacion para la aplicacion de las diferentes acciones y/o técnicas de

intervencion ya seleccionadas.

A solicitud del cliente se comenzd por la discusion de las guias a nivel de los lideres de
zona y con la presidencia, asi como con el suministro de las diferentes tacticas para lograr
que los subordinados realicen determinadas tareas y que se sientan identificados con sus
lideres y comprometidos con el cambios que la gerencia desee implementar en

determinados momentos y que asi su resistencia a dichos cambios sean lo menos posible.

3.4.5. Aplicacion:

Se aplicaron los cuestionarios correspondientes para la determinacion de los

diferentes estilos de liderazgo, tanto de la presidencia como de los lideres de zona.

Asi mismo se realizaron las reuniones con cada uno de los lideres para la entrega y
discusion de las técnicas en cuanto al manejo de personal, de las actitudes que debe tener,

explotar y aprender un lider para el logro de sus objetivos.
3.4.6. Cierre:
e Se presentaron y evaluaron los diferentes resultados de manera individual a fin de

verificar que la determinacion de los estilos de liderazgo les concordaba a cada

individuo con lo que pensaban ellos mismos de si. Adicionalmente se realizo una
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reunion con los diferentes lideres a fin de discutir incluso de manera grupal

dichas técnicas y aclarar asi diferentes puntos de vistas o dudas que pudiesen haber

quedado.

e Presentacion del informe final a la presidencia con los resultados y los analisis

realizados.

e Establecimiento entre los miembros participantes de compromisos y planes de

seguimiento.

4. Resultados Esperados.

Mejoramiento del clima organizacional.

Aumento del desempefio de los empleados y trabajadores.

Mejoramiento de los rendimientos de los trabajadores gracias a un mejor estilo
de liderazgo

Mejoramiento de los canales de comunicacion tanto a nivel horizontal y vertical.

5. Consideraciones Eticas

Tomando como base lo expuesto por Louis White y Kevin Wooten en Wendell L.

French, Cecil H. Bell, Jr (1996), se tomaran en cuenta las siguientes consideraciones éticas:

Se evitara al momento de realizar el proceso de consultoria:

e La Exposicion falsa de las habilidades del consultor.
e Ineptitud profesional/ Técnica.

e Mal empleo de los datos.

e La connivencia.

¢ No perjudicar a determinada persona en beneficio de otra.
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e Lacoercién

¢ No ejercer ningun tipo de presién

e Prometer resultados que no son realistas

En cuanto a los aspectos legales a tomar en cuenta, serdn los incluidos en las normativas

de la ley venezolana:

e Codigo de Comercio

e Ley Organica del Trabajo y su reglamento

e Ley Organica de Prevencion, Condiciones y Medio Ambiente de Trabajo y su
reglamento

e Cualquier otra ley que repercuta en los aspectos legales del proyecto.

Las consideraciones éticas serdn las indicadas para las sociedades profesionales
relacionadas con el estudio. Por ejemplo: Project Management Institute (para gerencia de

proyectos)
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Fase Duracién (meses)  Duracién (horas)
Planificacion de medidas 1 23
Aplicacion 1,5 35

Cierre 0.5 12
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8. Presupuesto

Para la realizacion de esta intervencion de necesitaran los siguientes recursos, los cuales

deberan ser suministrados por el cliente.

8.1 Logisticos:
. Sala de conferencia

e Video Bean
. Material de oficina
e  Refrigerios

e  Traslado y hospedaje del equipo consultor

8.2 Humanos:

e Dos consultores Junior
e Un consultor experto

e Persona contacto en la empresa

9. Oferta econdmica.

Horas Hombre = VBs.F 10.500

(Sin costo para el cliente dados los fines académicos de la consultoria)
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