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UNIVERSIDAD CATOLICA ANDRES BELLO
DIRECCION GENERAL DE ESTUDIOS DE POSTGRADO
POSGRADO DESARROLLO ORGANIZACIONAL

DIAGNOSTICO ESTRATEGICO Y DETERMINACION DEL TIPO DE
COMPROMISO ORGANIZACIONAL PREDOMINANTE EN LA EMPRESA
FENIX COMUNICACIONES C.A.

RESUMEN

La presente investigacion se desarrollé en Fénix Comunicaciones C.A., una
empresa en el area de la produccion audiovisual y publicidad con 5 afios en el
mercado, que ha tenido un importante crecimiento a nivel de mercado y con
una alta rentabilidad, pero sin el soporte estructural, organizativo vy
administrativo necesario para seguir expandiéndose, esta requiere del
desarrolio del perfilamiento estratégico para crear sus estrategias, sentido de
direccién y continuidad a las actividades, asi como su intemalizacion, lo cual

esta vinculado con el compromiso organizacional.

Por lo expuesto el propésito fundamental de esta investigacién fue el evaluar
la situacién actual de la Organizacion a través de la realizacion de un
diagnostico estratégico y la determinacién del tipo de compromiso
organizacional predominante.

La metodologia de trabajo correspondié a la Investigacion-Accion, en relacién
al nivel de investigacion o la profundidad con la que se abordd el estudio se
consideré una investigacién descriptiva y en relacion al tipo de datos que se
pueden recolectar se clasificé como un disefio de campo o aplicada, dentro de

esta clasificacion es no experimental.



En la realizacion del Diagnéstico Estratégico se desarrollé un taller de
Planificacién Estratégica y como herramienta fundamental para la obtencion
de datos se utilizo el analisis de la Matriz DOFA y para determinar el tipo de
compromiso organizacional predominante se aplicé el cuestionario basado en
la teoria de Allen y Meyer (1991).

Los resultados obtenidos nos pemmitieron obtener una vision general de la
situacion actual de la empresa especificamente en el area de la Planificacién
Estratégica y del tipo de compromiso predominante, para a partir de alli poder
planificar las acciones necesarias a emprender para lograr los cambios que se

requieran.

Palabras Claves: Actividades de Administracion Estratégica, Perfilamiento

Estratégico, Compromiso Organizacional, Diagnostico Organizacional.




FORMULACION DEL PROBLEMA

1. Planteamiento del problema:

Actualmente Fénix Comunicaciones C.A. a pesar de considerarse una
empresa joven al tener solo 5 afios en el mercado posee un gran potencial de
rentabilidad y un crecimiento acelerado, pero carecen de misién, vision,
estructura organizacional, manuales y procedimientos, es decir, no poseen el

soporte estructural necesario para su desarrolio.

Por estas razones Fénix Comunicaciones C.A estan requiriendo de un
direccionamiento estratégico, que les pemitira establecer de donde viene y
hacia donde se dirige la organizacion, y definir cuales son sus Fortalezas,
Amenazas, Debilidades y Oportunidades, esta informaciéon a su vez servira

para plantear las estrategias a largo plazo y su perfilamiento estratégico.

La planificacién estratégica le da direccion general a la compaiiia, y para que
esta sea eficiente se debe hacer un diagnéstico apropiado de la informacion,
es decir entender realmente la naturaleza del problema. La planificacion
estratégica representa una ventaja competitiva en entornos tan cambiantes

como los que se viven actuaimente.

El diagnostico de su situacion estratégica actual se realiza través de la Matriz
DOFA, a partir de los resultados que se obtengan, se pretende dar las
recomendaciones que beneficien el estado del sistema y que guien a los
socios de la organizacién en el camino correcto para alcanzar los objetivos de

la misma.

Adicionalmente al diagnéstico estratégico se lleva a cabo una investigacion

sobre el compromiso organizacional de los trabajadores ya que actualmente




estan presentando una alta rotacién del personal, por lo cual se busca
identificar el tipo de compromiso predominante, definidos segun la Teoria de
Allen y Meyer (1991), si este es Afectivo, Normativo o de Continuidad, brinda
el insumo necesario para el posterior establecimiento de las estrategias de

reforzamiento.

En sintesis con el presente estudio se busca evaluar la situacion actual en la
empresa Fénix Comunicaciones C.A, a través de la realizacion del diagnostico
estratégico y de la determinacion del tipo de compromiso organizacional

predominante.

2. Justificacion:

Es el Desarrollo Organizacional que sirve de asociacion entre la institucion y la
estrategia organizacional, ya sea en escenarios cotidianos o en aquellos que
son impredecibles, el D.O. crea procesos desde la experiencia institucional
para enfrentar proactivamente el panorama que se viene. Es el D.O. quien
pone en contacto, a través de su diagndstico el pasado de la organizacion con
el futuro, sosteniendo el equilibrio de la organizaciéon mientras esta cambia.

En el entomo cambiante y competitivo actual para toda empresa es importante
saber donde esta y hacia donde va, ese conocimiento de sus fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas es la que le permite crear sus
estrategias, sentido de direccion y continuidad a las actividades; si una
organizacién no sabe a doénde va, o no sabe como ir hacia los objetivos que se
ha definido, entonces se puede decir que tiene problemas de estrategia.

Con el uso de la planificacion estratégica como herramienta fundamental para
el desarrollo y ejecucion de proyectos, a través de su proceso sistematico, se
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puede visualizar el futuro e idenfificar los recursos, principios, y valores

requeridos para transitar desde el presente hacia el futuro.

Es importante también para la empresa que la planificacién estratégica logre
trasmitirse desde la alta directiva a todos los empleados y estos la internalicen
a través de su Vision, Mision, Valores y Objetivos, ya que sélo asi se

garantizara el logro de las metas estratégicas.

Esta intemalizacion estd vinculada con el compromiso organizacional, donde
los empleados se sienten parte de la organizacién al participar en ella,
ademas, conforme se incrementa el compromiso es de esperarse un mayor
esfuerzo, una intencién de permanencia, y un menor ausentismo laboral, que

le brinda estabilidad a la organizacion y a sus metas.

Para lograr el incremento del Compromiso Organizacional primeramente
debemos conocer cudl es el tipo predominante, la importancia de diferenciarlo
radica en el conocer sus factores especificos ya sean motivacionales,

remunerativos 0 ambientales, para asi saber como tratarlo y modificario.

De no desarrollarse la presente investigacion la empresa muy posiblemente
enfrente problemas de estrategia, que no les permita realizar planificaciones a
largo plazo, y por ende su crecimiento se veria limitado, al mismo tiempo,
continuarian con su alta rotacién de personal, que atna la inestabilidad de las
actividades en el tiempo.
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3. Objetivos del trabajo:

General:

Evaluar la situacion actual en Fénix Comunicaciones C.A. a través de la
realizacion de su diagnéstico estratégico y de la determinacién del tipo de
compromiso organizacional predominante, para describir como se encuentra y
poder asi establecer el fundamento necesario para lograr los cambios que se

requieran.

Especificos:

1. Describir la situacién actual en Fénix Comunicaciones C.A..

2. Determinar cuales son sus Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y
Amenazas (Matriz DOFA).

3. Identificar el tipo de Compromiso Organizacional predominante
Normativo, Afectivo o de Continuidad.

4. Sugerir recomendaciones y conclusiones en base a los datos obtenidos
para mejorar su situacién actual.




MARCO ORGANIZACIONAL

Fénix Comunicaciones C. A. es una empresa fundada en el afio 2003, a partir
del paro nacional, por 3 socios del area de Comunicacién Social, en principio

su propésito fundamental era la produccién audio-visual.

Las areas en las cuales se encuentran divididos son:

Plus: preproduccién, produccién y post-produccion de spots, videoclips,
documentales y corto metrajes para diversos medios.

Video: Elaboracién de mensajes institucionales, desde el desarrollo de
los guiones hasta la cobertura del evento, asi como produccion y
edicion de piezas audio-visuales.

Grafico: fortalecer la imagen de los clientes a través de proyectos
audio-visuales.

T.V.: desarrollar micros, series documentales y programas de

diferentes géneros para television y radio.

Sus principales servicios son:

Desarrollo de ideas y redaccién de guiones.

Produccion de videos corporativos, documentales, comerciales,
cortometrajes, videoclips.

Produccion de cufias, micros y programas radiales.

Fotografia digital.

Animacion 2D y 3D.

Elaboracién y musicalizacion de videos.



A lo largo de 5 afios han aumentado los servicios, yendo de una productora
audiovisual a complementarse con ser una agencia de publicidad, ofreciendo

ademas de los servicios ya mencionados los siguientes:

+ Posicionamiento de marcas.

e Desarrollo de campanas.

e Disefio grafico e impresion, desarrollo de logos, anuncios, vallas.
e Web y multimedia.

¢ Mercadeo.

e Merchandising.

e Planificacién estratégica de medios.

e Publicaciones de revistas, libros y cualquier comunicacion.

Culturalmente son una empresa con un ambiente bastante informal y flexible,
la mayoria de sus empleados son personas jovenes ubicados entre los 20 y
35 afios de edad, y son un equipo altamente creativo donde la toma de
decisiones es participativa y consultada.

En el aspecto formal la empresa carece de misién, vision, estructura
organizacional claramente definida, de manuales y procedimientos, es decir

no poseen el soporte estructural necesario para su desarrollo.

Actualmente son 4 socios y 7 empleados, que se definen como un equipo de
jovenes profesionales comprometidos en resolver las necesidades de sus
clientes a través de la creacion de propuestas modemas e innovadoras, de
alta calidad y un atractivo estilo visual.

Fénix Comunicaciones es una empresa muy joven que ha tenido una curva de
crecimiento mayor a la esperada, con una alta rentabilidad y con muchas



posibilidades de seguir expandiéndose

intervencion.

por lo cual esperan de nuestra




MARCO CONCEPTUAL

Para desarrollar la investigacion sobre el diagnostico estratégico de la
empresa y la determinacion de su tipo de compromiso organizacional
predominante, es necesario primero realizar una revision de la informacion
conceptual sobre:

1. Definiciones de Organizaciéon y la vision de la organizacion como
sistema abierto.

2. Definiciones y desarrollo del D.O.

3. EIl Diagnéstico Organizacional y sus técnicas.

4. Definiciones de Planificacion estratégica, sus elementos vy
herramientas.

5. Definiciones, elementos y beneficios del Compromiso Organizacional

5.1 Desarrollo de la Teoria de Allen y Meyer (1991).

1. Las Organizaciones:

Partiendo del hecho de que “las organizaciones son un componente
dominante de la sociedad contemporanea” (Hall, 1996, p.1), son infinitas las
definiciones que sobre estas se han realizado, algunos autores consideran
que no es necesario arrojar un concepto, aunque el mismo servird de base

para saber por qué se estudian.

Existen muchas definiciones de Organizacion, estas se puede entender como:

- Grupo social compuesto por personas, tareas y administracion, que
forman una estructura sistematica de relaciones de interaccion,
tendientes a producir bienes y/o servicios para satisfacer las

necesidades de una comunidad dentro de un entomo y asi poder
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satisfacer su propésito distintivo que es su mision. (tomado de:
http://es.wikipedia.org/wiki/Organizaci%C3%B3n)

Max Weber, en 1947, al tratar el tema se plantea como forma de
organizacion al grupo corporativo, el cual es:

Una relacion social que esta cerrada o limita la admision de extrafios
por medio de reglas ... hasta donde su orden es impuesto por la accién
de individuos especificos cuya funcion regular es ésta, la de fungir
como jefe o cabeza y por lo general tiene un personal administrativo
(Hall, 1996, p.30).

Para Chester Bamard, en 1938, “es un sistema de actividades o
fuerzas conscientemente coordinadas de dos o mas personas” (Hall,
1996, p.30), en esta definicion se da valor a los sujetos a diferencia de
la anterior donde se refleja mas la estructura o sistema, en este
sentido, afirma que son las personas quienes logran que las
actividades de las empresas se lleven a cabo de manera coordinada,
gracias a la comunicacion, motivacion y compromiso.

Etzioni para 1964, indica que “las organizaciones son unidades
sociales (o agrupamientos humanos) construidos y reconstruidos de
forma deliberada para buscar metas especificas” (Hall, 1996, p.31).
Richard Hall, 1996, considera que una organizacién es una colectividad
con una frontera relativamente identificable, un orden nommativo,
niveles de autoridad, sistemas de comunicaciones y sistemas de
coordinacion de membresias; esta colectividad existe de manera
continua en un ambiente y se involucra en actividades que se
relacionan por lo general con un conjunto de metas; las actividades
tienen resultados para los miembros de la organizacion, la
organizacion misma y la sociedad (Hall, 1996, p.33).

Elena Granell indica que “las organizaciones son parte importante de
nuestra vida y la percepcion que tenemos de ellas condiciona muchas
de nuestras conductas y expectativas” (Granell, 1997, p.13).

1
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Las organizaciones debido a su diversidad se pueden clasificar de diferentes
formas, una de las mas tradicionales es la que las divide en lucrativas y no
lucrativas, esto con relacién al destino que le dan a sus ingresos o fines; una
segunda clasificacion tiene que ver con el sector que abarca, salud,

educacion, agricola, etc.

Parsons (1960) desarrolla un esquema simple “basado en el tipo de funcion o
meta que la organizacion sirve” (Hall, 1996, p.41), por lo tanto podran ser de
produccion, metas politicas, integrativa o de mantenimiento de patrones.

La organizacion como ente auténomo e independiente estd basada en
principios corporativos que la definen e identifican entre los cuales
encontramos:
o Deber ser. Esto nos responde al interrogante, ;porque existe la
organizacion?
e Deber hacer: Misioén, nos dice para que existe la organizacion.
o Deber estar. Vision, nos orientar para saber hacia donde vamos,
conque y como llegamos.

La principal premisa es que las Organizaciones son sistemas abiertos, tal
como plantearon French y Bell (1996), esta consideracion es de gran utilidad
al incursionar en el terreno organizacional pues nos permite comprender la
dinamica y los cambios de las organizaciones, partiendo de la comprension de
las partes individuales y de la naturaleza de la interrelacion existente entre
ellas.

La teoria de sistemas es el concepto que permite entender que las
organizaciones se compone de subsistemas que estan interrelacionados y que
dependen unos de otros, asi que si se quiere generar un cambio en un area
especifica se debe tener en cuenta que dicho cambio de conducta o proceso
afectara de alguna forma a la organizacion en sus conjunto.
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Una de las cosas fundamentales que nos trasmite la idea de esta teoria es
que todo sistema tiene unos propdsitos o metas definidas y que las mismas
deben en lo posible, estar apuntando a las necesidades del ambiente, esta es
una de las razones para que una organizacion perdure en el tiempo y se
mantenga, si al ambiente no lo hace falta el producto que genero mi
organizacion esta destinada a desaparecer.

Por otro lado la consideracion de sistemas ayuda igualmente a determinar que
los problemas y situaciones no son casos aislados sino que son consecuencia
o parte de otras situaciones, todo lo que suceda dentro de la organizacion esta
relacionado con una o0 mas causas y que es posible modificar las situaciones
afectando otras partes de la organizacion.

En el Diagnéstico Organizacional se ve a la organizacion como un sistema
abierto, con inputs, procesos y outputs con feedback; colocando especial
atencion en las actividades y los procesos que son de importancia para la vida
de las organizaciones.

La representacion grafica de la organizacion como un sistema abierto se
puede visualizar de la siguiente manera:

RETROALIMENTACION

INSUMOS il

Fig.1 Organizacién como sistema abierto

13
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Insumos. Constituidos por materia prima, informacion, recursos humanos y

recursos economicos.

Procesos. A través de los cuales los insumos son transformados en productos

finales que son ofrecidos al entorno.

Productos. Representados a través de los bienes y servicios, calidad de vida

de la gente

Entorno. Como clientes, proveedores, competencia, organismos oficiales,

comunidad, gremios, entre otros

Retroalimentacion. Obtenida a través de encuestas, entrevistas e indicadores.

En este sentido la teoria de los sistemas abiertos aporta un gran valor como
heramienta de analisis organizacional, ya que permite visualizar de manera
integral a la organizacion, componentes y entorno; facilitando a través de
estructura y metodologia el estudio de las mismas, sin dejar de lado la

complejidad y el dinamismo que las caracteriza.

Al explorar en mayor detalle los componentes que intervienen en el proceso
de transformacion a través del cual es posible generar productos, bienes y
servicios que se entregan al Mercado, a partir de los insumos, se identifican
los siguientes sub-procesos en el esquema de funcionamiento intemo de la

organizacion:

14




Fig. 2 Sub-procesos en las Organizaciones

« Administrativo. Constituido por las politicas, planes y metas, estructura
organizacional, sistema de politicas de personal, sistema de evaluacién
de desempeiio, sistema de compensacion y reconocimiento, sistema
de informacion gerencial, sistema de control, sistema contable, sistema

de presupuesto, situacion geografica.

e Tecnolégico. Entre los que se encuentran equipos y maquinaria,
informacién técnica, sistemas de mantenimiento, desarrollo y dominio

tecnolégico.

e Humano-Social. Experiencia, habilidades, expectativas, liderazgo,
supervisién, relaciones interpersonales, comunicacién, manejo de
conflictos, toma de decisiones, colaboracién, trabajo en equipo,
pertenencia hacia la empresa.

Esta estructura, organizacion y esquema de interaccion entre sus
componentes y su entorno, junto a la necesidad de propésito como base que
sustenta su razon de ser, enmarcan las similitudes entre los sistemas abiertos
y las organizaciones. Al profundizar en su analisis es posible identificar areas
de convergencia resaltantes:

15




Convergencia entre los Sistemas Abiertos y las Organizaciones

Sistemas Abiertos

Organizaciones

Entrada
Produccion
Salida.

Los insumos: dinero, materia prima,
recursos

Se procesan, transforman y agregan
valor.

Se generan productos.

Propositos o Metas

Poseen Mision, Vision y Objetivos.
Son creadas con un propésito.

Interactian con el ambiente

Interactuan con su entormo: Mercado.

Fronteras permeables con el entorno

Intercambian bienes y servicios con el

entorno.

Poseen entropia

Inversion de energia y recursos
adicionales.

A los requeridos por los insumos.

Para garantizar el sobrevivir.

Y cumplir los objetivos y metas.

Retroalimentacion (positiva y negativa)

El seguimiento de resultados vy
establecimiento de metas, garantiza el
trabajo hacia los objetivo.

Tienden a buscar mantenerse en un
estado de equilibrio (homedstasis

dinamica)

Tratan de mantener el estatus quo.
Razoén que dificulta implantar cambios

16




Diferenciacion
Integracion y coordinacion.

Aumento en los niveles de
especializacion
Aumento en la complejidad de
operaciones
Exigencia de altos niveles de
integracion.
Exigencia de altos niveles de

cooperacion.

Equifinalidad

Existen multiples vias del logro de
objetivos

Multiples manera de organizarse.
Muitiples maneras de crear relaciones.
Para garantizar el cumplimiento de

metas.

Tabla 1: Sistemas Abiertos Vs. Organizaciones.

2. Desarrollo Organizacional:

El Desarrollo Organizacional es la disciplina de la ciencia de la conducta que

ayuda al desarrollo de las organizaciones, a través de un proceso sistematico

planificado.

El D.O. es una estrategia educativa adoptada para lograr un cambio planeado

de la organizacion, que se centra en los valores, actitudes, relaciones y clima

organizacional, tomando como punto de partida a las personas y se orienta

hacia las metas, estructura o técnicas de la organizacién. El cambio que se

17




busca esta ligado directamente a las exigencias o demandas que la
organizacion intenta satisfacer.

Se basa en una estrategia educativa que hace hincapié en la importancia del
comportamiento experimentado en un clima de colaboracién entre el agente
de cambio y los componentes del sistema cliente, siendo los agentes de
cambio portavoces de una filosofia social; un conjunto de valores referentes al
mundo en general y a las organizaciones humanas en particular, que da forma
a su estrategias, determina sus intervenciones y rige en gran parte sus
respuestas a los sistemas cliente.

La finalidad de un programa de desarrollo organizacional es que la
organizacion aprenda como sistema y pueda tener un sello distintivo de hacer

las cosas con excelencia a partir de sus propios procesos.

Algunas definiciones de D.O.:

- “D.O. es un esfuerzo (1) planificado, (2) a todo lo largo de la
organizacion, y (3) dirigido por la alta gerencia, para (4) incrementar la
salud y eficiencia organizacional a través de (5) intervenciones
planeadas en los procesos organizacionales utilizando conocimiento
de las ciencias conductuales” beckhard, richard (1969). (French y Bell,
1996, pag. 27).

- “D.O. es una respuesta a un cambio, una estrategia educativa compleja
que intenta cambiar las creencias, actitudes, valores y estructura de las
organizaciones de forma que estas puedan adaptarse mejor a las
nuevas tecnologias, mercados y retos, y a la asombrosa rapidez del
cambio mismo" Dennis, Warren (1969). (French y Bell, 1996, pag. 27).

- “D.O. es el fortalecimiento - de los procesos humanos que se dan en
las organizaciones, los cuales mejoran el funcionamiento del sistema
para asi lograr sus propios objetivos”. Lippitt, Gordon (1969). (French y
Bell, 1996, pag. 27).
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- *D.O. es un proceso de cambio planificado -cambio de una cultura -
organizacional en la cual se invita examinar sus propios procesos
sociales (especialmente los de toma de decisiones, planificacion y
comunicacion) hacia otra cultura organizacional en la cual se legitimiza
e institucionaliza dicha exanimacion”. (French y Bell, 1996, pag. 28).

La Investigacion Accion es el principal metodologia de Investigaciéon segun la
propuso Lewin y Collier, puede describirse como una secuencia de
acontecimiento y acciones, es decir que pemite la recopilacién de datos
acerca de un sistema actual, para luego emprender las acciones vy
posteriormente evaluar los resultados de las mismas, lo cual nos va a permitir
recopilar datos adicionales y comenzar de nuevo el ciclo hasta alcanzar la el
estatus deseado dentro de la organizacion.

Consiste en un esfuerzo a largo plazo, guiado y apoyado por la alta gerencia,
para mejorar la visién, la delegacion de autoridad, el aprendizaje y los
procesos de resolucion de problemas de una organizacion, mediante una
administracion constante, y de colaboracion de la cultura de la organizacion,
utilizando el papel del consultor-facilitador y la teoria de las ciencias de la

conducta.

Premisas del D.O.:

s Camino de cambio continto.

e Guiado por la alta gerencia.

e Se debe tener una vision de futuro conjunta.

e Las estructuras burocraticas no son funcionales actualmente los
Equipos de trabajo son inter funcionales compuesto por miembros de
varias especialidades y que se solo se unen para una tarea especifica

e EID.O. se refiere al mejoramiento de las organizaciones, pero también
al desarrollo de los individuos; este doble enfoque es un punto fuerte
distintivo del D.O.
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Las Metas del D.O. son:

Mejorar el funcionamiento de los individuos, equipos y la organizacion
total.

Impartir las habilidades y el conocimiento necesario que pemmita que
en un futuro los miembros de la organizacion mejoren su

funcionamiento por si mismos.

El D.O. debe ser:

Un proceso dinamico, dialectico y continuo

De cambios planeados a partir de diagndsticos realistas de la situacion
Utilizando estrategias, métodos e instrumentos para optimizar la
interaccion entre personas y grupos

Para un constante perfeccionamiento y renovacion de los sistemas
técnico-econémico-administrativo del comportamiento organizacional
De manera que aumente la eficacia y la salud de la organizacién y
asegurar asi su supervivencia y el desarmollo mutuo de la empresa y de

sus empleados.

El D.O. no es (no debe ser):

Un curso o capacitacion

Una soluciéon de emergencia para un momento de crisis

Un sondeo o investigacion de opiniones, solamente para informacién
Una intervencion aislada y por esto desligada de los procesos
gerenciales

Una iniciativa sin continuidad en el tiempo

Una especie de laboratorio en una “isla cultural”.

Un esfuerzo de especialistas y otras personas bien intencionadas, pero
sin compromiso de los ejecutivos responsables

Una serie de reuniones de diagnostico, sin generar soluciones y

acciones
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El D.O. requiere:

Una visién global de la empresa.

Un enfoque de sistemas abiertos.

Una compatibilizacion con las condiciones de medio extermo
Un contrato consciente y responsable de los directivos.

El desarrollo de las potencialidades de las personas,

subsistemas y sus relaciones (internas y externas).

grupos,

Una institucionalizacion del proceso y auto sustentacién de los

cambios.

Se pueden identificar 4 raices del DO:

Entrenamiento en sensibilizacion.
Los sistemas socio técnicos y socio analiticos
Investigacion de encuestas y retroalimentacion

Investigacion accion

Entrenamiento en sensibilizacién.

Los grupos T surgieron para ayudar a los grupos y sus lideres en los procesos

de grupos y liderazgo.

En la busqueda de mejorar el trabajo grupal, en 1946 se comenzaron

experiencias de laboratorio llamadas “grupos de sensibilizacion, patrocinados

por el MIT, esta iniciativa estuvo inspirada en la importancia que se dio a

ayudar a los grupos y a sus lideres a concentrarse en los procesos grupales y

de liderazgo.
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De este movimiento surgié el laboratorio de entrenamiento en el desarrollo de
grupos y luego el laboratorio nacional de entrenamiento (NTL), llamado mas
tarde Instituto para la ciencia del comportamiento aplicada.

Entrenamiento en sensibilizacién, grupos T y capacitacion de laboratorio son
denominaciones de un mismo proceso constituido por debates producidos
entre pequefos grupos, en los que la fuente primordial, casi exclusiva, de
informacion para aprender es el comportamiento de los propios miembros del
grupo. Todos los participantes reciben retroinformacion por parte de sus
compaferos, en relacion con su comportamiento en el grupo, y esta
retroinformacién se convierte en la fuente de saber para la percepcion y el
desarrollo personal. Los participantes tienen también la oportunidad de
aprender mas acerca del comportamiento de grupo y de las relaciones entre
grupos.

Los grupos T son vehiculos educativos para el cambio, en este caso, el
cambio individual.

Hacia el final de la década de 1950, cuando se comenzd a aplicar esta forma
de educacién en medios industriales para propiciar su cambio organizacional,
el grupo T pasé a ser una de las llamadas intervenciones mas tempranas del
desarrollo organizacional.

A medida que el método de aprendizaje y cambio del grupo T proliferaba
durante la década de 1950, repercuti6 de manera natural en la vida

organizacional

Autores principales: R. Tannenbaum, C. Agyris, Mc Gregor, Shepard, R.
Blake, J. Mouton, R. Beckhard, Eva Schidler-Rainman.
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Enfoques Sociotécnicos:

Surgié por el intento de brindar ayuda practica a las familias, organizaciones y
comunidades.

Mas o menos a la par del comienzo del entrenamiento en sensibilizaciéon en
los Estados Unidos de América, en el Reino Unido, Eric Trist y Kein Bainforth,
del Tavistock Institute, asesoraban a una comparia explotadora de minas de
carbén cuando comenzaron a surgir problemas al introducirse un equipo
nuevo y cambios en la tecnologia.

Estas innovaciones modificaron la forma de ejecutar el trabajo, ya que la
noma cambié del trabajo de grupo a una labor mas bien individualizada. Por
consiguiente, el trabajo se especializdé mas, es decir, las labores quedaron
mas fraccionadas. La productividad fue disminuyendo paulatinamente, al

mismo tiempo que aumentaba el ausentismo.

Trist y Bamforth sugirieron una nueva forma de proceder que reunia en si los
elementos sociales elementales del modo de trabajo anterior -esfuerzo de
equipo contra esfuerzo individualizado-, pero que al mismo tiempo asimilaba la
nueva tecnologia.

Como consecuencia de que la gerencia de la compaiiia aplicara lo que Trist y
Bamforth sugerian, la productividad crecié y el ausentismo disminuyé.

Poco tiempo después, A.K. Rice, otro consultor e investigador de Tavistock,
llevé a cabo experimentos y cambios similares en dos fabricas de hilados y
tejidos de Ahmedabad, India. Los resultados de sus intervenciones, que
implicaron combinar importantes factores sociales al mismo tiempo que se
mantenia un esfuerzo de grupo en lo referente a los cambios tecnolégicos,
fueron también muy semejantes: mayor productividad y disminucién de dafios
y costos.
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La forma de proceder innovada por Trist, Bamforth, Rice y sus colegas de
Tavistock se basa en la premisa de que toda organizacion es un sistema tanto

social como técnico

Autores Principales: Bion, J. Rickman, E. Trist, Tavistock

Investigacion de encuestas y retroalimentacion:

El desarrollo organizacional ha sido influenciado por la psicologia industrial u
organizacional. Los psicologos industriales u organizacionales conceden gran
importancia a los cuestionarios como medio para la captacion de datos, asi
como para el diagnéstico y la evaluacion.

Este método tuvo sus origenes en el Centro de Investigacion de Encuestas de
la Universidad de Michigan.

Principaimente el método de encuesta de retroinformacion implica dos pasos.
El primero es la encuesta, es decir, la captacion de datos mediante
cuestionarios para determinar la percepcion que tienen los empleados de
ciertos factores, en su mayoria enfocados en la gerencia de la organizacion y

el segundo paso es la retroinformacion, el dar a conocer sistematicamente el
resultado del estudio en un informe resumido a todas las personas que
contestaron el cuestionario.

Autores principales: Likert, y Floyd Mann.

Investigacién Accién:

Es un Proceso de indagacion entre el consultor y el cliente, (se explica en la

presente investigacion con mas detalle posteriormente).
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Autores Principales: Whyte y Hamilton, J. Collier, K Lewin.

3. Diagnéstico Organizacional:

El diagnéstico es el proceso mediante el cual se recopila informacién (datos)
acerca de la empresa cliente con el fin de definir su “Estado Actual® y poder
tomar las acciones necesarias para mejorar el sistema.

El diagnéstico es una de las fases mas importantes del D.O. ya que un mal

diagnéstico puede causar danos mayores a la organizacion.

Para French y Bell, (1996) el componente diagnéstico representa una
recopilacion continua de datos acerca del sistema total o de sus sub-unidades,
y acerca de los procesos y la cultura del sistema y de otros objetivos de
interés.

El primer paso es diagnosticar el estado del sistema en lo concerniente al foco
de interés del cliente — ya sea el sistema total o alguna parte del todo. ¢ Cuales
son sus puntos fuertes? ;Cuales son sus areas problemas? ;Cuales son las
oportunidades no realizadas que se estan buscando? ;Existe una
discrepancia entre la vision del futuro deseado y la situacién actual? Del
diagnéstico surge la identificacién de los puntos fuetes, las oportunidades y las
areas problema.

Beckhard, citado por French y Bell (1996) subraya la importancia de las
actividades de diagnostico como sigue:

“El desarrollo de una estrategia para el mejoramiento sistematico de la
organizaciéon requiere de un examen del estado actual de las cosas. Dicho

analisis por lo comun estudia dos areas muy amplias. Una de ellas es el
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diagnostico de los diferentes subsistemas que constituyen la organizacion
total. Estos subsistemas pueden ser equipos naturales, como la alta gerencia,
el departamento de produccién, o un grupo de investigacion; o bien, pueden
ser niveles como la alta gerencia, la gerencia a nivel medio, o la fuerza
laboral®. (French y Bell, 1996, p. 122)

La segunda area de diagnostico se compone de los procesos
organizacionales que estan ocurriendo. Estos procesos incluyen la toma de
decisiones, los patrones y estilos de comunicacion, las relaciones entre los
grupos interface, el manejo del conflicto, el establecimiento de metas y los
meétodos de planificacion.

En la practica el consultor de DO trabaja simultdineamente ambas areas.
Aunque se interesa en algun grupo objetivo especifico y en la informacion
acerca de ese grupo, el consultor también se interesa en los procesos que
encontré en ese grupo.

Por lo comun la informacién se recopila mediante una gran variedad de
métodos — entrevistas, observaciones, cuestionarios y registros de la
organizacion. Los datos sirven como base para la planificacion de la accion.
Esto es basicamente un modelo de investigacion accion. Por consiguiente, el
componente del diagnostico y el componente de la accién estan intimamente
relacionados en el desarrollo organizacional.

Las técnicas para recoleccion de los datos utilizados en la presente

investigacion fueron:

e Entrevista Exploratoria:

El propésito de las entrevistas es explorar las maneras en las que

el grupo puede ser mas efectivo, estas descubren opiniones y
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sentimientos tanto positivos como negativos acerca de una amplia
variedad de temas, “enirevistar en una manera de poner sobre la
mesa sentimientos y opiniones privadas” (Fordyce Weil, 1976, p.
127), la entrevista tiene el beneficio de facilitar la expresioén privada
y abordar amplios temas, para aprovechar y obtener la mayor
informacién posible.

¢ Instrumentos:

“Un cuestionario consiste en un conjunto de preguntas respecto a
una o mas variables a medir’ (Sampieri, 1991, pag. 276), son
comunmente utilizados para detectar un sentimiento, en este caso
la elaboracion del instrumento esta disefiado de acuerdo con una

tearia gerencial sobre compromiso arganizacional.

Algunos de los beneficios de utilizar este método es que puede ser
aplicada a todos los trabajadores, es rapida, se legitima
estadisticamente, y que el anonimato puede sacar a relucir
sentimientos.

Una debilidad que se debe tomar en consideracion es el
compromiso de que los resultados seran vinculantes y llevan un
compromiso real de aplicar un cambio, asi en un futuro seran
tomados con responsabilidad.

4. Planificacion Estratégica:

La Planificacion Estratégica formal es “un proceso explicito para la
determinaciéon de objetivos de la compania a largo plazo, la generacion de

estrategias opcionales con las cuales cumplir esos objetivos, la evaluacion de
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esas estrategias y un procedimiento sistematico para controlar los resultados”.
(Kenneth, 1984, Pag. 24).

‘Planear significa disefiar un futuro deseado e identificar las formas para
logrario” (Steiner, 1999, Pag. 20).

Al desarrollar las diferentes definiciones de Planificacion Estratégica podemos
llegar a afirmar que es un proceso sistematico que da sentido de direccion y
continuidad a las actividades diarias de una empresa o institucion,
permitiéndole visualizar el futuro e identificando los recursos, principios y
valores requeridos para transitar desde el presente, hacia la vision, siguiendo
para ello una serie de pasos y estrategias que pueda definir los objetivos a
largo plazo, identificando metas y objetivos cuantitativos, desarrollando
estrategias para alcanzar dichos objetivos y localizando recursos para llevar a

cabo dichas estrategias.

s TRE

Fig. 3: Representacion de actividades de Planificacion Estratégica
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La Planificacion Estratégica la podemos ver como la determinacion del
proposito, mision y objetivos basicos a largo plazo de una empresa, asi como
la adopcién de cursos de accidn y de los recursos necesarios para cumpliria.
Es una guia de accién para la organizacion y todos sus miembros. (Tomado
de:http:/www.monografias.com/trabajos32/planificacion-
estrategica/planificacion-estrategica.shtml)

Las actividades de administracion estratégica son a rasgos generales
actividades que ayudan a quienes crean las politicas a reflexionar en forma
sistematica en la mision y las metas basicas de su organizacion, en las
demandas ambientales, en las amenazas y las oportunidades y a dedicarse a
una planificacién de largo plazo.

Estas actividades dirigen la atencién en dos direcciones importantes fuera de
la organizacion hacia la consideracion del ambiente, y lejos del presente,

hacia el futuro.

El uso del analisis de la Matriz DOFA como herramienta esencial para
analizar las Fortalezas, Limitaciones o Debilidades, Oportunidades y
Amenazas, es la que nos provee de los insumos necesarios al proceso de
planificacién estratégica, al proporcionar la informacién imprescindible para la
implementacion de acciones y medidas correctivas, considerando los entomos
internos y externos.

Gréficamente se puede visualizar la Matriz DOFA de la siguiente manera:

Extemo Amenazas Oportunidades
Intemo

Limitaciones LA (Supervivencia) LO (Reorientacion)
Fortalezas FA (Defensivas) FO (Ofensivas)
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Asi se pueden determinar y comparar las fortalezas, limitaciones, amenazas y
oportunidades, indicando las cuatro esirategias altemativas del analisis de la
organizacion.

Si tomando en consideracion los comentarios presentados por French y Bell
(1996) en su libro Desarrollo Organizacional, las intervenciones en D.O. deben
complementarse con actividades de Direccion Estratégica, ya que en su
mayoria estas estan solo dirigidas hacia el funcionamiento interno de la
organizaciéon, pero debe complementarse con un enfoque externo, “los
gerentes y los miembros de la organizacion necesitan las habilidades del D.O.
para ayudarlos a navegar en esas dificiles aguas pocos profundas. El D.O.,
mediante un analisis concienzudo y una cuidadosa articulacion, debe crear los
puentes para unir las necesidades de la direccion estratégica con las
habilidades del D.O. El cambio organizacional vasto, el cambio en la cultura o
en la misién estratégica, son por definicion estratégicos, y estan
inseparablemente entrelazados con las habilidades clasicas del D.O. Esta
situacion ofrece una oportunidad importante a los practicantes del D.O.”.
(French y Bell, 1996, Pag. 221).

Para el desarrollo de la matriz DOFA, se debe definir los siguientes elementos:

e El Medio Ambiente Intemo

Consiste en detectar las fortalezas y debilidades de la organizacion,
de las operaciones, de las finanzas u otros factores especificos de la
organizacion que generen ventajas o desventajas competitivas. Para
llevar a cabo un anadlisis intemo de la organizacion es necesario
estudiar los factores intemos de produccion es decir la capacidad de
produccion, costos de fabricacion, calidad e innovacién tecnolégica; El
marketing definido con la linea y gama de productos y servicios,
imagen, posicionamiento y cuotas en el mercado, precios, publicidad,
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distribucion, equipos de ventas, promociones y servicio al cliente; La
organizacion con las estructuras, el proceso de direccion y control y la
cultura de la empresa; El Recurso Humano: estudiando la seleccion,
capacitacion, motivacién, remuneracion y rotacién; Las Finanzas de
sus recursos economicos disponibles, nivel de endeudamiento,
rentabilidad, liquidez y presupuesto; Por ultimo es necesario estudiar
la Investigacion y Desarrollo es decir las innovaciones, patentes y los
nuevos productos. Aunque se puede estudiar especificamente un area
de la organizacion o un problema de esa area.

Fortalezas se puede decir que es la parte positiva de la organizacién
de caracter intemo, asi como aquello productos y servicios que
directamente sea realizado por la organizaciéon y produzca una ventaja
competitiva para ella frente a sus competidores. Representan los
principales puntos a favor con los que cuenta la empresa, tal como su
Potencial humano, Capacidad de proceso (lo que incluye equipos,
edificios y sistemas) Productos, servicios y Recursos financieros.

Se detectan a través de los resultados que presenta la empresa tal
como su prestigio y se identifican por medio de la evaluacién de los
resultados (avances y retrocesos). Tiene como caracteristica principal
que son controlables, porque dependen unicamente de la organizacion.

Debilidades caracteristicas que puedan afectar negativamente y
directamente a la organizacion y que puedan ser disminuidas mediante
acciones correctivas. Son aquellos recursos y situaciones que
representan una desventaja y un obstaculo para el desarrollo y para
alcanzar sus objetivos y mision.
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e Analisis Externo

Se trata de identificar y analizar las amenazas y oportunidades del
entorno que podrian quedar agrupadas en los factores externos del
entorno es decir los politicos, econémicos, culturales, sociales,
tecnolégicos etc. y como ellos influyen y afectan directamente en el
entorno intemo, abarca también diversas aéreas tal como: el mercado
definiendo el segmento del mercado, caracteristicas, demanda,
necesidades del consumidor; fabricantes, distribuidores de insumos y
los clientes; la Competencia.

Oportunidades son eventos o circunstancias que se espera que
ocurran o pueden inducirse a que ocurran en el mundo exterior y que
podrian tener un impacto positivo en el futuro de la empresa, son
aquellos hechos o situaciones que la organizacion debe ser capaz de
aprovechar y obtener ventajas y beneficios. Esto tiende a aparecer en
una o mas de las siguientes grandes categorias: Mercados, Clientes,
Industria, Gobiemo, Competencia y Tecnologia.

Amenazas son eventos o circunstancias que pueden ocurrir en el
mundo exterior y que pudieran tener un impacto negativo en el futuro
de la empresa, tienden a aparecer en las mismas categorias que las
oportunidades, son aquellos riesgos y situaciones extemas que estan
presentes en el entomo y que puede perjudicar a la empresa tal como
la aparicion de un nuevo competidor o el cambio del gusto o
necesidades del los clientes. Con un enfoque creativo, muchas
amenazas llegan a tornarse en oportunidades o minimizarse con una
planeacién y prevision cuidadosa.
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Alguno de los componentes de la Administracion Estratégica son:

a. Valores Organizacionales:

Cormresponden los principios que guian los comportamientos, forman parte de
la creencia y cultura de la empresa, estos son la expresion de la filosofia
empresarial, y deben ser compartidos por todos.

Los valores administrativos guian la seleccién de un propésito, una vision, una

mision, unas metas y unos objetivos, es decir constituyen el soporte.

Toda organizacion implicita o explicitamente posee valores que es importante
que sean conocidos por todos.

Cuando los valores estan alineados con el desempefio, las personas que

laboran en una compaiia presentan actitudes como:

» Compromiso con el logro de la calidad y satisfacciéon del cliente
+ Sentido de pertenencia y responsabilidad en sus acciones
» Saben que su opinion es escuchada

» Observan una conexion directa entre su labor y los objetivos de la compaiiia.

Los valores deben ser:
|.  Ser apropiados para la época, el lugar y las condiciones en la que se
opera.
Il No es una cuestion de que sean buenos o malos.
. Deben convertirse en el marco de referencia del actuar corporativo.
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b. Mision:

La mision es “la formulacion de los propositos de una organizacion que la
distingue de otros negocios en cuanto al cubrimiento de sus operaciones, sus
productos, los mercados y el talento humano que soporta el logro de estos
propositos” (Sema, 2003, Pag. 24).

La mision pretende lograr y consolidar las razones de su existencia. Sefala
las prioridades y la direccion de los negocios de una empresa. |ldentifica los
mercados a los cuales dirige sus esfuerzos, los clientes a quienes quiere servir
y los productos o servicios que ofrece. Asi mismo, determina la contribucion
de los diferentes actores en el logro de los propésitos basicos de la empresa y

lograr asi su misién organizacional.

La formulacion de la mision soporta y guia las decisiones a tomar con relacién
a las demandas externas, que le impone el entorno y a las respuestas intemas
que deba, en consecuencia dar, para satisfacer las expectativas y
necesidades de sus clientes, enmarcada dentro de una filosofia de gestion y
de resultados tangibles y cuantificables.

La misién organizacional requiere de su divulgacion a todos los niveles de la
empresa de tal manera de generar una cultura propia y un compromiso con la
misma. Similarmente, a los clientes extemos, proveedores, actores

relacionados y la sociedad en general.

La mision responde a las siguientes preguntas:
» ¢ Para qué existe la organizacién?
« ¢ Cual es su negocio o proposito?
» ¢ Cuales son sus objetivos?
«  ¢Qué es lo distintivo u original de la empresa?
+ ¢Cuales son sus clientes?
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c. Vision:

¢ Cuales son sus prioridades?

¢, Cuales son sus productos o mercados?

¢ Cudles son los deberes y derechos de su personal?
¢ Cudl es su responsabilidad social?

¢ Cudles son sus valores organizacionales?

“Es la declaracion amplia y suficiente de donde quiere que su empresa este

dentro de 3 o 5 afios” (Sema, 2003, Pag. 34), la visién sefala el rumbo que

une a la empresa con el futuro deseado.

Esta debe ser:

Breve.

Facil de captar y recordar.

Positiva e Inspiradora, planteando retos para su logro.

Creible y consistente con los valores estratégicos y la misién.
Clara y detallada respecto a lo que debe llegar a ser la

empresa, no expresada en nimeros, ni en frases como “quiero ser el

mejor’, “seré la empresa mas grande de...”.

Tener definido el horizonte de tiempo.

d. Objetivos Estratégicos.

Son los resultados a largo plazo que una organizacion o area espera alcanzar

en el desarrollo y operacionalizacion concreta de su mision y vision.

Los objetivos pueden ser a corto, mediano o a largo plazo, y pueden ser

cualitativos o cuantitativos pero con la posibilidad de ser medidos y de

evaluacion a través de indicadores de gestion.

35




Ventajas de la planeacion:

e Facilitar el control: al planear se desarrollan objetivos y por su
parte, en la funcion de control se comparara el desempeiio real
contra los objetivos.

e Reducir la incertidumbre: obliga a los administradores a ver
hacia el futuro, anticipar los cambios, considerar su impacto y
desarrollar las respuestas adecuadas.

¢ Reducir la duplicidad de funciones y la ineficiencia al evitar que
dos personas realicen la misma actividad y que el proceso para
su realizacion sea muy largo, confuso o tardado.

e Establecer el esfuerzo coordinado cuando todos lo que estan
involucrados sepan hacia donde se dirige la organizacion y qué
es lo que deben aportar para lograr los objetivos
organizacionales, pueden empezar a coordinar sus actividades,

cooperar unos con otros y trabajar en equipos.

5. Compromiso Organizacional:

El compromiso Organizacional ha sido estudiado y medido en diferentes
formas, pero comparten algo en comun, en que esta considerado como una
unién o enlace del individuo con la organizacién.

Uno de los conceptos del Compromiso Organizacional de acuerdo con el
Diccionario de la Real Academia Espafiola (1994) es: “Obligacidn contraida,
palabra dada, fe empefiada”. En otras palabras se trata de un deber moral o
psicolégico adquirido hacia una persona, una situaciéon o una organizacion.
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Oftro concepto de compromiso organizacional es el de “‘Grado en el que el
empleado se identifica con una organizacion y sus metas y quiere seguir
formando parte de ellas” (tesis compromiso organizacional citando a Keith,
1990; Robbins, 1996). De esta forma poseer un compromiso organizacional
elevado consiste en identificarse con la compaiia para la que se trabaja.

En palabras de Jack y Suzy Welch: “...el compromiso organizacional esta
definido como un deseo fuerte de permanecer miembro de una organizacién

en particular, aun presentandose oportunidades de cambiar de trabajo...”.

En general las teorias de compromiso organizacional se agrupan en dos
categorias: caracteristicas personales y las de atributos circunstanciales.

El tipo mas cominmente estudiado ha sido el actitudinal definido por Mowday
(1979) como “la fuerza relativa de una identificacion individual con un contrato
hacia una organizaciéon particular” (Mathieu y Zajac, 1990, p. 172),
caracterizado por tres factores: una fuerte creencia y aceptacion de los valores
de la organizacion, el deseo de realizar un esfuerzo por la organizacion y el de
mantenerse en ella.

La segunda forma mas estudiada es el Compromiso Calculador el cual fue
fundado sobre los estudios de Becker (1960) y se define como “fenémeno
estructural que ocurre como resultadoc de una transacciéon individuo
organizacion y alteraciones en proyectos o inversiones en el tiempo” (Mathieu
y Zajac, 1990, p. 172).

Los tres componentes del Compromiso Organizacional

Los estudios sobre compromiso organizacional han evolucionado desde

explicarse a través de una concepcién unidimensional a una multidimensional.
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Modelo de un factor

Los primeros estudios sobre Compromiso Organizacional se centraban
unicamente en una dimension afectiva, los principales autores fueron Mowday,
Porter y Steers, ellos desarrollaron un instrumento para medir el compromiso
que consiste en 15 items que concluyen en un solo factor enfocado en la

dimension afectiva.

Modelo de 2 factores

En el modelo de 2 factores se proponen dos dimensiones del compromiso: la
afectiva y la calculada. Se considera que el aspecto normativo forma parte de
la dimensién afectiva, por tanto no se contempla como un factor auténomo.

Modelo de 3 factores

En el modelo de 3 factores relacionados se plantea que las dimensiones
afectiva, normativa y calculada constituyen ftres factores distintos y
relacionados entre si. De modo que, una persona puede vincularse
afectivamente a su organizacion, al mismo tiempo que puede mantener (o no)
un vinculo en términos de coste-beneficio, y sentir (o no) la obligacién de ser
leal a su organizacion. Estas tres formas de compromiso pueden darse
simultdaneamente y con mayor o menor intensidad. A partir del conocimiento
del grado de relacion existente entre los factores se podra concluir sobre el
grado de autonomia de cada una de las dimensiones.

En esta investigacion nos vamos a basar en la teoria de Allen y Meyer (1991)
segun los cuales el constructo de compromiso posee tres factores.
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Teoria de Allen y Meyer

Natalie Allen y John Meyer comenzaron sus investigaciones sobre
Compromiso organizacional a comienzos de los anos 80, llegando a la
conclusion de que el compromiso organizacional es un constructo
multifacético.

Allen y Meyer (1991) conceptualizan al compromiso organizacional como un
estado psicolégico que caracteriza la relacién entre una persona y una
organizacion, la cual presenta consecuencias respecto a la decision para
continuar en la organizacion o dejarla. Estos autores propusieron una division
del compromiso en tres componentes: efectivo, de continuacién y normativo;
asi, la naturaleza del compromiso es, respectivamente, el deseo, la necesidad

o el deber de permanecer en la organizacion.

El componente afectivo se refiere a los lazos emocionales que las personas
forjan con la organizacion al percibir la satisfaccion de sus necesidades
(especialmente las psicoldgicas) y expectativas; por ende, disfrutan de su

permanencia en la organizacion.

Este componente se encuentra unido a tres factores:

1. Alta aceptacion y creencias en los valores y metas de la organizacion.

2. Complacencia y espontaneidad por ejercer esfuerzos considerables a favor
de la organizacion.

3. fuerte deseo de mantenerse en ella.

El segundo componente, el compromiso de continuacién (necesidad), se
refiere al conocimiento que tiene el empleado de los costos de dejar la
organizacién, es decir, de los costos financieros, fisicos, psicolégicos, en los
cuales se incurriria al retirarse, o de las pocas posibilidades para encontrar
otro empleo. Se refleja aqui una faceta calculadora, pues se refiere a la
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prosecucion de inversiones (planes de pensiones, prima de antigiiedad,
aprendizaje, efc.) acumuladas y resultantes de la pertenencias a la
organizacion que dejarlas resulta cada vez mas costoso y, por lo tanto, se
crea un “‘compromiso por omision” (Becker, 1960). Puede suponerse que un
elevado indice de desempleo en una sociedad acarreara un mayor

compromiso de continuacion (Vandenberghe, 1996).

Este se fortalece a medida que la persona va desarrollando inversiones
colaterales como desarrollo de habilidades o disfrutar del status asociado con
la ocupacion.

Este componente estd relacionado con dos variables: inversiones y
alternativas, las inversiones se refieren a las apuesias que hace el individuo
las cuales podria perder y la segunda es la percepcion que tiene el individuo
de las alternativas de trabajo.

En el tercer componente, el compromiso normativo (deber), se encuentra la
creencia en la lealtad a la organizacion (sentido moral), por recibir ciertas
prestaciones (por ejemplo, capacitacion o pagos de colegiaturas) conducente
a un sentido de proporcionar una correspondencia. Este aspecto va en
concordancia con la teoria de la reciprocidad: quien recibe algin beneficio
adquiere el precepto moral interno de refribuir al donante.

Este sentimiento se fortalece a través de experiencias de sociabilizacion
enfocadas a mantenerse leal al empleador o al recibir beneficios que generan
un sentimiento de obligacion de reciprocidad.

Los compromisos afectivos, normativos y de continuidad se entienden como

componentes y no como tipos de compromisos, asi es como los empleados
pueden experimentar cada uno de ellos en diferentes grados.
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Beneficios del Compromiso organizacional

Segun Allen y Meyer (1997):

M

Los empleados con altos niveles de compromiso tienden a pemmanecer
por mas tiempo en la empresa, esto es positivo en la medida en que
una de las metas de la organizacion sea retener y desarrollar una
fuerza de trabajo estable, con altos niveles de desemperio.

Los empleados con mayor vinculacion con la organizacion, poseen una
gran motivacién para contribuir significativamente con su empresa.

El compromiso organizacional se relaciona positivamente con la
asistencia al trabajo, lo cual contribuye a disminuir las ausencias de los
trabajadores a la organizacion y su impacto negativo en las actividades
que esta desarrolia.

En la medida en que un trabajador se compromete con su empresa
tiende a desempenar mejor su trabajo vinculandose con las estrategias
y decisiones de la organizacion realizando un mayor esfuerzo por esta.

Caracteristicas de un empleado comprometido

El empleado comprometido es descrito como aquel que permanece con la

organizacion en sus fortalezas y debilidades, asiste regularmente al trabajo,

trabaja todo el dia y quizds mas, protege los bienes de la compaiia y

comparte sus metas. Visto desde la perspectiva organizacional, tener una

fuerza de trabajo comprometida pareceria ser claramente una ventaja, las

oportunidades de realizar trabajos importantes y desafiantes, reunirse e

interactuar con personas interesantes, aprender nuevas habilidades vy

desarrollarse como personas, guian el desarrollo del compromiso.
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MARCO METODOLOGICO

“La metodologia del proyecto incluye el tipo o tipos de investigacion, las
técnicas y los procedimientos que seran utilizados para llevar a cabo la
indagacion. Es el "como” se realizara el estudio para responder al problema
planteado”. (Arias, 2006, p. 19).

1. Tipo de Investigacién:

La metodologia de trabajo en la cual se basa todo el proyecto con el cliente
corresponde a la Investigacion-Accion, la cual se describe como un proceso
de recoleccion en forma sistémica de datos que arrojan informacién acerca de
la organizacion en relaciéon con algun objetivo, meta o necesidad.

La investigacion - accién describe un proceso interactivo de resolucion de
problemas que es esencialmente un analisis de discrepancias y que vincula
dicho proceso con el hecho de emprender una accion, es una investigacion de
campo, observacional, participativa, interpretativa y comprensiva de los
hechos.

La investigacion Accién “fue acufiada por Kurt Lewin (1947) para describir una
actividad emprendida por grupos o comunidades, con el objeto de modificar
sus circunstancias de acuerdo con una concepcion compartida por sus
miembros” (Ferrer, 1993, p. 73).

Lo mas importante de este tipo de investigacion es que no se busca sélo

conocer la situacion sino que como es el caso del presente estudio, se
investiga para transformar o corregir.

42




El Modelo de Investigacion- Accién consta de seis etapas:
Diagnéstico Preliminar.

Recopilacion de datos del Cliente.
Retro-alimentacion del Cliente.

Exploracion de los datos por el Cliente.
Planificacion de la accion por parte del Cliente.

I L

Accién emprendida por el Cliente, con nuestro apoyo como consultores
de D.O. que actuamos como facilitadores a lo largo de todo el proceso.

En esta primera fase del estudio se llegard hasta la etapa cuarta, solo
diagnéstico, para continuar después con la planificacion y la accién de
intervencion, de acuerdo a los resultados obtenidos.

En sintesis, basandonos en este modelo de Investigacion-Accion los
elementos significativos de nuestra metodologia de Trabajo son:

« Identificacién de un area problema acerca de la cual un individuo o
grupo de la organizacion estan lo bastante preocupados como para
querer emprender alguna accion.

e Selecciéon de un problema especifico y la formulaciéon de una hipétesis
o prediccion que implica la meta y el procedimiento para llegar a ella.
Esa meta especifica se debe considerar en relacién con la situacién
total.

» El registro cuidadoso de la acumulacién de evidencia, con el fin de

determinar el grado hasta el cual se alcanzd esa meta.

En relacion al nivel de investigacion o la profundidad con la que se va a
abordar el estudio se considera segun la clasificacion de Dankhe (citado por
Sampieri, 1991) una investigacién descriptiva ya que solo nos limitaremos a
medir nuestras diferentes variables para analizar como se manifiestan y

describir la situacion actual con la mayor precision posible.

43




Otra caracteristica importante de los estudios descriptivos es que se estudia la
situacion en un momento determinado.

Adicionalmente la presente investigacion es un estudio diagnéstico
“incorporados por algunos autores dentro de la investigacion descriptiva”
(Ballestrini, 2002, p. 6) este tipo de estudio va mas alla de la descripcion de la
situacién ya que tratan de determinar o proponer cambios, “a partir del
diagnéstico se puede establecer un pronostico de la situacion o hecho
estudiado; y en tal sentido son de un gran valor practico para resolver
problemas. Estos estudios requieren un esquema de investigacion flexible”
(Ballestrini, 2002, p. 7).

Para French y Bell (1996) el componente diagnéstico representa una
recopilacion continua de datos acerca del sistema total o de sus subunidades,
y acerca de los procesos y la cultura del sistema y de otros objetivos de
interés.

2. Diseno de Investigacion:

“El disefio de investigacion es la estrategia que adopta el investigador para
responder al problema planteado” (Arias, 2006, p.20)

La presente investigacion en relacion al tipo de datos que se pueden
recolectar se puede clasificar como un disefio de campo o aplicada, y dentro
de esta clasificacién es no experimental, corresponde a este tipo porque se
estudian los hechos tal y como se manifiestan en su ambiente natural sin
manipular intencionalmente las variables, los hechos estan ocurriendo pero no
son controlables.
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Adicionalmente dentro de los disefios no experimentales atendiendo a su
dimension temporal se clasifica como transeccional o transversal ya que la
recoleccion de los datos se efectuaran en un sélo momento, nuestro propésito
es estudiar como se manifiestan las variables es la actual situacién.

3. Sistema de Variables:

Las variables se pueden definir “como una cualidad susceptible de sufrir
cambios. Un sistema de variables consiste, por lo tanto, en una serie de
caracteristicas por estudiar, definidas de manera operacional, es decir, en
funcién de sus indicadores o unidades de medida” (Arias, 2006, p. 17)

Las variables se pueden definir conceptuaimente de indole tedrica y
operacionalmente que es “aquella que describe o explica los conceptos en
funcibn de como pueden reconocerse, medirse o alcanzarse. Es decir,
transformar los conceptos y términos en elementos observables y mesurables”
(Ferrer, 1993, p. 26), es definir el como se van a manifestar o medir en la

investigacion.

En este punto se intenta dar un significado preciso de las variables a estudiar
presentes en los objetivos de la investigacion:

Objetivos Variable Concepto Concepto
Operacional
Determinar Procesos de “Es un proceso Anélisis de su

cuéles son sus | direccionamiento | Mediante el cualuna | p1a47 poFa
organizacion define

Debilidades, estratégico su vision de largo
Oportunidades, plazoy las
Fortalezas y estrategias para

alcanzarla, con base
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Amenazas en el analisis de sus

fortalezas,

debilidades,

oportunidades y

amenazas” (Sema,

2003, p. 32)
Identificar el Tipo de “Es el estado Resultados
tipo de Compromiso psicolégico que obtenidos al

. L caracteriza las _ .

Compromiso Organizacional relaciones de los Cuestionario de
Organizacional empleados con la Allen y Meyer
predominante organizacién y tiene | (1991).

implicaciones por la
decision de continuar
o dejar de ser
miembro de la
organizacién” (Allen
y Meyer, 1991;
citado por Vazquez
2001, pag. 66). Este
puede ser Afectivo,
Continuo o
Normativo.

4. Poblacion y Muestra:

La muestra en esta investigacion no es del tipo probabilistica ya que

corresponde con toda la poblacion de la empresa, trabajados en forma

estratificada de la siguiente manera:

e En el estudio de Planificacion Estratégica se trabajara con los 4 socios.

e Y para el estudio del Tipo de Compromiso Organizacional predominate

se trabajara con los 7 empleados.
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5. Técnicas de recoleccién de informacion:

Para Sabino (citado por Ferrer, 1993) los instrumentos de recoleccion de
datos son cualquier recurso del que se pueda valer el investigador para
acercarse al hecho estudiado, en la presente investigacion se utilizaran:
entrevistas abiertas o no estructuradas, un cuestionario, y el analisis de la

matriz DOFA para obtener informacion relacionada a su situacion estratégica.

Las diferentes etapas o fases del estudio del diagnéstico las podemos dividir
en:

o Diagnostico Preliminar.
« Diagnostico Estratégico.

o Diagnéstico del tipo de Compromiso Organizacional.

A continuacién se explican las técnicas a usadas para obtener la informacion

en cada etapa:

e Diagnéstico Preliminar:

Se realizd6 una entrevista exploratoria abierta con los socios de la
Organizacién, el proposito de las entrevistas fue explorar las maneras en las
que el grupo puede ser mas efectivo, estas descubrieron opiniones y
sentimientos tanto positivos como negativos acerca de una amplia variedad de
temas, “entrevistar en una manera de poner sobre la mesa sentimientos y
opiniones privadas” (Fordyce Weil, 1976, pag. 127), la entrevista tiene el
beneficio de facilitar la expresion privada y abordar amplios temas, para

aprovechar y obtener la mayor informacién posible.
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La entrevista se realizé basandonos en la siguiente estructura de entrevista
abierta:
1. Administrativo y Cultura Organizacional:
» Cual es su negocio.
e Poseen Mision, Vision y Objetivos.
« Existen politicas, planes y metas.
s Estructura organizacional. (procesos y areas o Dpto. existe
organigrama y manuales)
+ Sistema de politicas de personal.
e Sistema de evaluacion de desempenio. Adiestramiento.
 Sistema de compensacion y reconocimiento. (ascensos, actividades
recreativas, no monetarios).
e sistema de informacion gerencial (Comunicaciones formales e
informales)
¢« sistema de control.
¢ Qué quieren alcanzar.
» Responsabilidad Social.

e Libertad de accioén o independencia de los cargos gerenciales.

2. Tecnolégico. Entre los que se encuenfran equipos y maquinaria,
informacion técnica, sistemas de mantenimiento, desarrollo y dominio
tecnologico. Importancia de este punto.

3.  Humano-Social.
e Existe un Dpto. de RRHH, Induccién.
¢ Niveles de Absentismos y rotacion.
o Estilo de liderazgo (supervision, toma de decisiones)
¢ Relaciones interpersonales (comunicacion y colaboracién)
¢ manejo de conflictos (procedimiento para exponer y resolver una queja)

» trabajo en equipo.
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e pertenencia hacia la empresa.
» Reuniones formales e informales. (eventos especiales)

e Fortaleza del equipo. Mejor y mas débil equipo o Dpto.

R

Productos- Resultados. Su prioridad, estrategias
5.  Tipos de Clientes e informacién del cliente

6. Competidores.

7. ¢Cuéles considera sus debilidades, oportunidades, fortalezas, y
amenazas?. ;Cual es el mayor problema que afronta actualmente la
empresa?. ;Cuéal es su mayor problema como gerente?.

8. ¢Qué espera mejoré con nuestra intervencion?

 Diagnéstico estratégico:

Tomando en consideracion los comentarios presentados por French y Bell
(1996) en su libro Desarrollo Organizacional, las intervenciones en D.O. deben
complementarse con actividades de Direccion Estratégica, ya que en su
mayoria estas estan sodlo dirigidas hacia el funcionamiento interno de la

organizacion, pero se debe afadir el enfoque externo.

El diagnostico estratégico nos servird para analizar la situacién actual de la
organizacién, tanto internamente como frente a su entormo, es responder a las
preguntas ¢ donde estabamos? ;Como estamos hoy? y ;a donde vamos?.
Para obtener esta informacion la técnica mas conocida es el andlisis de la

Matriz DOFA que busca analizar cuales son las fortalezas, oportunidades,
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debilidades y amenazas; esto es parte del analisis del ambiente intemo y
externo de la organizacion.

Debilidades

Oportunidades Amenazas

Se entiende como:

o Fortaleza: los recursos que representan una auténtica ventaja
diferencial para la organizacion y que hay que explotar al
maximo.

o Debilidades: los recursos y situaciones que representan una
actual desventaja diferencial, constituyen los obstaculos para el
desarrollo de la organizacion y para alcanzar sus objetivos.

o Oportunidades: son los hechos o situaciones que estan
presentes en el medio y pueden favorecer el desarrollo de la
organizacion.

o Amenazas: son los riesgos, hechos y situaciones que estan
presentes en el medio y que pueden dificultar el logro de los
objetivos, producir un impacto negativo o una dificultad
substancial en su desarrollo.

Para el anélisis de la Matriz DOFA se realizd un taller con los socios donde se

les impartié conocimientos tedricos acerca de la Planificacion estratégica y su

importancia, posteriormente se procedié a analizar las fortalezas y debilidades
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internas de la organizaciéon, asi como las oportunidades y amenazas que
enfrentan.

Este andlisis se realizé segun el siguiente esquema de trabajo:

1. Primeramente se realizé el analisis de los factores extemos a la empresa
que puedan afectar o condicionen su desarrollo, de esta manera se obtuvieron
las Oportunidades y las Amenazas.

En el proceso de analisis del entomo se empezd con la seleccion de factores
extemos como la economia, el mercado, la legislacién, los aspectos
tecnolégicos y politicos; evaluandose elementos como:

» En las variables Econdmicas:

Disponibilidad de Crédito y tasas de interés.

Los indices de Inflacion y devaluacion.
Impuestos.

Incrementos del Salario Minimo.

Pronésticos Econémicos.

e Para evaluar el mercado:

Patrones de comportamiento del mercado.
Acciones de la competencia.

Estudio de los clientes.

« Para la evaluacion de los aspectos Tecnoldgicos:
Clases de Tecnologia utilizada

Posibilidades de importacion/ régimen cambiario
« En la evaluacion de las Variables Politicas:
Nuevas normativas legales

Entomo politico
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2. Posteriormente se realié un anadlisis Interno correspondiente a la
determinacion de los aspectos positivos (fortalezas) y de las deficiencias
(debilidades) de las actividades o funciones intemas tales como: el mercadeo
y ventas, area administrativa, gerencial (organizacion y planificacion), la
produccion, el personal, efc.

Algunas de las preguntas con las cuales se trabajaron son:
¢ Es clara la estructura organizacional de la empresa?.
¢, Todos conocen con claridad sus funciones y roles?.
¢ Existen metodologias y/o procedimientos claros para desempenar el
trabajo?.
¢ Se encuentran claramente definidos el sistema de autoridad?.
¢ Se han definido los sistemas de evaluacion y control del trabajo?.
¢ La organizacion invierte tiempo y esfuerzo en la planificacion a largo plazo?.
¢ Como definen la cultura organizativa?.
¢ La organizacion posee Vision, Mision y valores?.
¢ Existen procedimientos establecidos para el manejo del personal?.
¢, Como perciben la motivacion de los empleados?.
¢, Coémo ha sido el crecimiento de la organizacion?.
¢, Cémo evalian la calidad de sus servicios y atencion a los clientes?.
¢ Como es la rentabilidad y/o ganancias?.
¢ Como se manejan la promocién y las ventas?.

3. Adicionalmente se analizd ¢jcuales eran los factores claves de éxito de la

competencia? y scomo se ven en un plazo de tres afos y qué necesitan
fortalecer o desarrollar hoy en dia para llegar a esa vision?.
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¢ Diagnéstico del Compromiso Organizacional:

Para determinar las acciones para aumentar el nivel del Compromiso
Organizacional se determino primeramente cual es el tipo de compromiso
organizacional predominate a través de un cuestionario.

“Un cuestionario consiste en un conjunto de preguntas respecto a una o mas
variables a medir” (Sampieri, 1991, pag. 276), son comunmente utilizados
para detectar un sentimiento, en este caso la elaboracion del instrumento esta
disefiado de acuerdo con una teoria gerencial sobre compromiso
organizacional.

Con el fin de determinar el nivel de Compromiso Organizacional se aplico el
cuestionario de Allen y Meyer (1991) en su versién revisada, que mide la
variable Compromiso Organizacional a tfravés de 3 dimensiones: Compromiso
Afectivo, Normativo y Continto, cada una de ellas con 6 items para un total de
18 items en el cuestionario.

En estudios recientes por los creadores del instrumento la confiabilidad que se
refiere al “grado en que su aplicacién repetida al mismo sujeto u objeto
produce iguales resultados® (Sampieri, 1991, Pag. 235) se obtuvieron los
siguientes resultados: para las escalas de compromiso afectivo, de
continuidad y nomativo, un valor de .85, .79, y .73 correspandientemente
(Allen y Meyer, 1997).

En diversos estudios en Venezuela el instrumento ha arrojado un alto nivel de
confiabilidad como en los casos de un estudio en el sector ferretero realizado
por Aleman y Gonzalez (1997) UCAB, con una muestra de 125 personas, la
confiabilidad fue de .86, .62 y .64, para los componentes afectivos, normativo
y de continuidad y un coeficiente total de .81 para la escala completa.
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En ofro estudio realizado en el pais por Maria Alejandra Marquez (1998)
UCAB, se uso el instrumento en diferentes empresas, arrojando un coeficiente
de confiabilidad en Xerox de Venezuela para una muestra de 31 personas de
.85 para la escala completa, en Empresas Polar con una muestra de 30
personas el coeficiente fue de .82 y en CORDIPLAN, para una muestra de 32
personas un coeficiente de .69

Dicho instrumento ha sufrido diversas modificaciones a lo largo del tiempo,
pero diversos estudios sustentan su alto nivel de confiabilidad.

En la presente investigacion se procedié a calcular el Coeficiente de
Confiabilidad en el programa Estadistico SPSS el cual arrojé un indice de:

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha Based
on
Cronbach's Standardized
Alpha ltems N of ltems
,738 720 18

El instrumento cuenta con 18 afirmaciones donde corresponden 6 para cada
dimension de compromiso y estan presentados en una escala tipo Likert
“afirmaciones o juicios ante los cuales se pide la reaccion de los sujetos”,
positivos o negativos, la categorizacion de las respuestas para cada
planteamiento son:

Totalmente en desacuerdo.
Moderadamente en desacuerdo.

Débilmente en desacuerdo.

-

Ni de acuerdo ni en desacuerdo.
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5. Débilmente de acuerdo.

6.
F 8

Moderadamente de acuerdo.
Totalmente de acuerdo.

En el caso de los items 10,14,15,y 18 que son negativos la escala es:

7. Totalmente en desacuerdo.

6. Moderadamente en desacuerdo.

5. Débilmente en desacuerdo.

4. Ni de acuerdo ni en desacuerdo.

3. Débilmente de acuerdo.

2. Moderadamente de acuerdo.

1. Totalmente de acuerdo.

Adicionalmente al instrumento se le agregaron variables demograficas para

conocer a la poblacion y vincularios con el tipo de compromiso predominante,

estas fueron:

Sexo

Nivel Académico
Edad
Antigiiedad

Nivel jerarquico

La operacionalizacion de las dimensiones del compromiso Organizacional a

medir son:

1. Compromiso Afectivo: refleja el apego emocional, la
identificacion e implicacion con la organizacion, es la adhesion

afectiva, “Contindan en la Organizacién porque asi lo desean’.

Los items que lo miden en el cuestionario son:

55




6. Me sentiria culpable si renunciara a esta organizacion en
este momento.

9. No siento ninguna obligacion de permanecer con mi
empleador actual.

12. Le debo muchisimo a mi organizacion.

14. No me siento como parte de la familia en mi organizacién.
15. No tengo un fuerte sentimiento de pertenencia hacia mi
organizacion.

18. No me siento emocionalmente vinculado con la
Organizacion.

2. Compromiso Continto: se refiere al conocimiento que tiene el

empleado de los costos de dejar la organizacién, “Contindan en

la Organizacién porque lo necesitan”.

Los items relacionados son:

1. Si yo no hubiera invertido tanto de mi mismo en esta
organizacion consideraria trabajar en otra parte.

3. Si deseara renunciar a la organizacion en este momento
muchas cosas de mi vida se verian interrumpidas.

4. Si renunciara a esta organizacion pienso que tendria muy
pocas opciones alternativas.

5. Seria muy feliz si trabajara el resto de mi vida en esta
organizacion.

16. Una de las pocas consecuencias importantes de renunciar a
esta organizacion seria la escasez de alternativas.

17. Seria muy dificii para mi en este momento dejar mi

organizacion incluso si lo deseara.
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3. Compromiso Normativo: se refiere al compromiso basado en
una creencia moral u obligacion de que lo correcto o lo moral es
permanecer en la organizacién, “Contintan en la Organizacién
porque se sienten obligados a ello”.

Los items que lo miden son:

2. Aunque fuera ventajoso para mi yo no siento que sea
correcto renunciar a la organizacion ahora.

7. Esta organizacion merece mi lealtad.

8. Realmente siento los problemas de la organizacién como
propios.

10. Yo no renunciaria a mi organizacion porque me siento
obligado con la gente en ella.

11. Esta organizacion tiene para mi un alto grado de
significacion personal.

13. No me siento como parte de la familia en mi organizacion.

La aplicacion del instrumento se realizd a todos los empleados en forma
andnima explicandoles su propaésito y las instrucciones para su llenado en un

tiempo estimado de 45 minutos.
Después de tener todos los datos se procedid a su vaciado y anadlisis

respectivos para determinar el tipo de Compromiso predominante, siendo
aquel que obtuviera el puntaje mas alto.
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PRESENTACION Y ANALISIS DE RESULTADOS

Los resultados obtenidos en cada etapa son:

1. Entrevista Exploratoria:

De la entrevista exploratoria con los cuatro socios de la organizacién se pudo
recabar la siguiente informacion:

Son una empresa con 5 afios de trayectoria, que estan experimentado un
acelerado crecimiento hacia el mercado, manteniendo sus primeros clientes, y
captando nuevos; también han extendido los servicios que ofertan ya que
comenzaron sdlo como una productora audio-visual y actualmente ademas
ofrecen servicios integrales de publicidad y mercadeo, gozando de una muy
buena reputacién en el mercado.

Adicionalmente tienen la ventaja de ser una organizacion muy flexible,
altamente creativa, y de precios competitivos, caracteristicas que los han
ayudado a posesionarse en el mercado.

Otra de sus cualidades es que poseen una plataforma tecnologica avanzada

que les permite ofrecer un servicio de alta calidad y de vanguardia.

Por todo lo que describieron son una empresa muy competitiva hacia el
mercado pero sin la correspondiente estructura interna que lo soporte, ya que
no poseen vision, mision, objetivos, estructura organizacional definida,
descripciones de cargos, ni manuales de normas y procedimientos.

Otras de las debilidades que mencionaron los socios es que a pesar tener
salarios altamente competitivos y un buen ambiente de trabajo, existe una alta
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rotaciéon del personal, con una antigiedad promedio menor a un afio, para
ellos, algo caracteristico al medio publicitario que dificulta la estabilidad de los

procesos y la estructura de la organizacion.

Finalizando la entrevista se decidié en consenso orientar el proyecto a medir
el compromiso organizacional actual, para después realizar la intervencion, y
la realizacion de actividades de planificacion estratégica, especificamente la
creacion de valores, mision y vision corporativa.

2. Resultados del Andlisis de la Matriz DOFA:

Después del Analisis que se realizé con los socios la Matriz DOFA obtenida
es:

Oportunidades (O)

« Su buena reputacion en el
mercado.

= Captar clientes de
instituciones
gubermnamentales.

» Ciemre de pequefias
empresas publicitarias.

* Desarrollo de nuevos

Servicios.

Amenazas (A)

» Escases de productos y
dificultades para la
importacion.

« Inestabilidad politica que
ocasiona el cierre de
varias empresas (posibles
clientes) y se invierte
menos en publicidad.

* Posibles sanciones por la
cantidad de normativas
legales en materia laboral.

« Fuga de talentos en el
area.

« Altos costos de la materia
prima (délar paralelo).

* Poco crecimiento en la
economia.
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Fortalezas (F)

= Crecimiento Acelerado
(mas clientes).

« Alta creatividad y
flexibilidad.

* Personal capacitado.

» Tecnologia de punta.

« Alta rentabilidad que
permite contar con los
recursos econémicos
necesarios para el
desarrollo de sus
actividades y nuevos
proyectos.

» Comunicaciéon y toma de
decisiones por consenso.

» Unidad y solidez por parte
de los socios.

* Precios Competitivos.

Estrategias (FO)

» Desarrollar una politica
mas agresiva de
mercadeo reforzado con
sus ftrabajos anteriores,
sus fortalezas vy las
opiniones de sus actuales
clientes para  captar
nuevos.

* Potenciar la capacitacion

de sus empleados.

Estrategias (FA)
» Uso de la creatividad,
flexibilidad y conocimiento

del personal.

+ Mantenimiento y
busqueda de
oportunidades para
conseguir las

herramientas de trabajo.

Debilidades (D)
« Falta de Estructura

Organizacional, de
manuales y
procedimientos.

« Alta rotacién del personal.

« No poseen ninglin método
de evaluacion de sus
Sservicios.

* No cuentan con
planificacién a largo plazo.

Estrategias (DO)

= Creacion de un
perfilamiento  estratégico
que contenga Vision,
Misién y Valores.
(proyectar una mejor
imagen)

Realizacion de actividades
para incrementar el

compromiso

organizacional.

Reuniones mensuales de
los socios para fratar
temas de planificacién a
largo plazo de Ila
organizacion

« Creacién de incentivos y

desarrolio del personal.

Estrategias (DA)

» Desarrollo de un area
administrativa que se
encargue del manejo del
administrativo del
personal.

« Confratar asesorias en el
area legal y de desarrolio
organizacional.
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» Creacion de evaluacion de
los servicios prestados por
parte de los clientes.

» Desarrollo de normativas
intemas para los
empleados.

* Desamcllo de politicas y
manuales

organizacionales.

3. Resultados de la aplicacion del Instrumento de medicién del
tipo de Compromiso Predominante:

Para llevar a cabo el andlisis de los datos obtenidos por el Instrumento de
Compromiso Organizacional se ufilizé el programa SPSS, los datos se
analizaron a través de las herramientas de la estadistica descriptiva tales
como frecuencias, medianas y promedios.

Los resultados para las variables demograficas fueron:
s Sexo
Femenino 4 empleadas
Masculino 3 empleados
e Edad:

De 18 a 25 afios 3 empleados
De 26 a 35 afilos 4 empleados

e Grado Académico
Bachiller/Preparatoria 1 empleado
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Técnico 3 empleados

Licenciado/Universitario 3 empleados

¢ Antigiedad:
Menos de un afio: 3 empleados.
De 1 a 2 aiios: 4 empleados.
¢ Nivel:

Tiene subordinados: 1
No tiene Subordinados: 7

Al analizar estas variables nos armroja como caracteristicas de la poblacion que

son personas principaimente jovenes profesionales, muchos de los cuales

tienen poco tiempo en la empresa.

En relacion al tipo de Compromiso los datos obtenidos son tendencias

generales independientemente de las variables demograficas, como se puede

observar en las siguientes graficas:

Sexo:

Femenino Masculino
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Nivel Académico:

| = Afectivo
= Normativo
& Continuidad
bachiller técnico licenciado

Edad:

6,00
5.00

! = Afectivo
3,00 = Normativo

= Continuidad
2,00

100 -

Antigiiedad:

[ = Afectivo
| . ® Normativo
= Continuidad

menos de 1 la2

63




Tipo de Compromiso Predominante:

El valor obtenido por los promedios y las medias que van del 1 al 7 nos
indican que el tipo de compromiso predominante en todos los empleados de
Fénix Comunicaciones es el Compromiso de Continuidad, con un promedio
total de 5.74.

Promedios por Tipo de Compromiso

5,74

6,00

5,00

4,00

3,00

2,00

1,00

0'00 P I - e — — —

Afectivo Normativo Continuidad

Este valor nos indica que los empleados segun el tipo de compromiso
predominate continian en la organizacion porque lo necesitan y ademas
tienen la percepcién de tener pocas oportunidades laborales en el mercado.

El tipo de compromiso méas bajo fue el Afectivo, lo cual nos demuestra que los
empleados no sienten una alta vinculacién emocional con la organizacién, y al
estar el compromiso afectivo relacionado con: la alta aceptacion y creencias
en los valores y metas de la organizacion, nos coloca en evidencia la alta
correlacién que tiene este resultado con la carencia de la misién, visién y
valores organizacionales, es decir, que existe una alta necesidad de los
empleados en identificarse con la empresa.
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Si se observa porcentuaimente el 47% de los empleados poseen un
Compromiso de Continuidad, seguido por un 33% de los empleados que
poseen un compromiso Nomativo y por ultimo un 20% de los empleados
tienen un compromiso del tipo Afectivo, estos datos se representan en el
siguiente grafico:

Porcentaje del Tipo de Compromiso

B Afectivo
B Normativo

# Continuidad

Adicionalmente se puede observar los promedios por items donde se muestra
los valores mas altos en las preguntas vinculadas a medir el Compromiso de
Continuidad:
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El item que obtuvo la mayor puntuacién en todo el cuestionario fue el 16, este
presentaba la siguiente afirmacién: “Una de las pocas consecuencias
importantes de renunciar a esta organizacion seria la escasez de alternativas”,
esto denota la alta percepcion que tienen los empleados de las pocas
oportunidades laborales en el mercado, por lo cual se sienten obligados a
continuar en la organizacién, asi mismo esta percepcion es reflejo de la
situacion que actualmente atraviesa el pais, con una crisis econémica, en la
cual las oportunidades de empleo se encuentran reducidas.

Finalmente el item que obtuvo la puntuacién mas baja en todo el cuestionario
fue el 6 que expresa: “Me sentiria culpable si renunciara a esta organizacion”,
esto indica que los empleados no se sienten vinculados emocionalmente con
la empresa, por lo cual tienen una baja identificacién con la misma.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

A partir de los resultados obtenidos se puede concluir que existe una
importante necesidad por parte de la Organizacién en lograr una identificacion
y el desarrollo de actividades de planificacion que le proporcione mayor
estabilidad en el tiempo y reduzca la incertidumbre.

A su vez todas estas actividades deben ser compartidas e intemalizadas por
los empleados para que estos se sientan mas motivados, mas comprometidos

y se sientan parte de una organizacion estable y con un fuerte crecimiento.

Con relaciéon al tipo de Compromiso predominante se determind que los
empleados siguen en la Organizacion porque lo necesitan, y no porque asi lo
desean, por lo cual es necesario el desarrollio de actividades que aumenten el
compromiso del tipo afectivo.

Se recomienda para mejorar la situacion actual diagnosticada el enfocarse
primeramente, en las estrategias de Reorientacion que estan centradas en las
Debilidades y Oportunidades obtenidas a partir del analisis de la matriz DOFA,
estas actividades a desarrollar en una intervencién son:

¢ Desarrolio del perfilamiento estratégico con la creacion de:

e \alores.
e Mision.
e Vision.

e Objetivos estratégicos.

¢ Desarrollo de actividades para mejorar el Compromiso Organizacional,
que estén vinculadas con el incremento del compromiso afectivo a
través de la intemalizacion de los valores, misién y vision.
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Todas estas actividades deben estar apalancadas en un programa
comunicacional que logre motivar a los empleados y que estén dirigidas a
conseguir una estabilidad en la organizaciéon con vistas a que se alcancen sus
fines y mantenimiento de la cultura (valores y creencias) organizacional.

A futuro para que la organizacion tenga el soporte interno que requiere es

necesario continuar trabajando en los otros aspectos a desarrollar que arrojé
la matriz DOFA.
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INTRODUCCION

Esta presentacién tiene la finalidad de mostrar las ventajas de llevar a cabo en
Fenix Comunicaciones un proceso de consultoria adecuado a sus necesidades, que
servirdA como proyecto final para obtener el titulo de Especialista en Desarrollo

Organizacional en la Universidad Catélica Andrés Bello.

El Proyecto de consultoria consiste en detectar las necesidades de la organizacion y
aplicar posteriormente las téenicas o métodos del Desarrollo Organizacional
necesarias para superarlas, todo ello en consenso con el Cliente para llevar a la

empresa de una situacién actual a una deseada.

Para alcanzar esta meta se ha creado Innova Consultores, sélo con fines académicos.




PRESENTACION

Innova Consultores es creada en el 2008, por un grupo de emprendedores

interesados en ofrecer soluciones novedosas en el area de consultoria.

Nuestra Mision:

Innova es una iniciativa estructural de la UCAB. dirigida por profesionales
innovadores y altamente calificados en herramientas de desarrollo organizacional,
orientados a ayudar a las organizaciones Venezolanas a transformar sus estrategias

en realidad.

Nuestros Valores:
* Innovacién.
* _Responsabilidad.
. Compromiso.
. Trabgjo._.g;xl Eqmpo
.

+  Servicio al cliente.

Nuestros Servicios:
Se pueden desarrollar las siguientes actividades segun las necesidades que arroje su

organizacion:

*  Manejo del Cambio.
*  Mediciones de Clima Organizacional.

* Actividades de integracién o trabajo en equipo.




Desarrollo de Perfil Estratégico.

Problemas de comunicacién o manejo de conflictos intergrupales.
Estilos de Liderazgo.

Problemas estructurales o de procesos de trabajo.

Mejoramiento del Sistema de Recursos Humanos.

Entre otros.




B YOS Y ALCANCE DEL PROYECTO

Objetivo General:

Apoyar a Fenix Comunicaciones a identificar y definir las necesidades ylo
problemas que requieran la realizacién de una intervencién con los métodos del
Desarrollo Organizacional, proporcionandole asi a la empresa la oportunidad de
pasar de una situacién actual a una deseada, donde su desempefio sea mas

competitivo para el alcance de sus metas.

Objetivos Especificos:

* Evaluar el desempeiio de la organizacién en términos de debilidades,
oportunidades, fortalezas y amenazas para la elaboracién de su situacién
inicial o diagnéstico.

+  Seleccién, en conjunto con el Cliente, de la (s) areas o problema (s) a ser
intei*feni;iés. - o :

. Des:i;follo deifctitidades pro-pias' del Qesalfflloﬂo'-(}iganizacn;gné:l'pf'.{li-a'::'él
alcance de las metas planteadas en el Proyecto.

+  Brindar recomendaciones futuras de mantenimiento.

Aleance del Proyecto:
El alcance del Proyecto propuesto podria abarcar a toda la organizacién o alguna

(s) area (s) considera critica y que desee el Cliente intervenir.



BENEFICIOS DEL PROYECTO

Detectar, evaluar y corregir posibles fallas dentro de su organizacién que le
impiden ser exitosa.

Dar solucién a algiin problema organizacional que ya conoce y desea
superar.

El problema es tratado por profesionales en el area (apoyo de varias
especialidades), que son externos a la organizacién, lo cual le brinda
seguridad a sus empleados o subordinados.

La informacién es manejada de manera objetiva y confidencial.

Todos los servicios son gratuitos.



METODOLOGIA DE TRABAJO:

Para responder a las necesidades de Fenix Comunicaciones planeamos usar la

siguiente Metodologia de Trabajo, la cual podra adaptarse a los requerimientos que

sean requeridas en las diferentes etapas del trabajo:

Modelo de Investigacion- Accion:

Consta de un proceso de recoleccién en forma sistémica de datos que arrojen

informacién acerca de la organizacién en relacién con algin objetivo, meta o

necesidad.

El modelo posee de seis etapas:

Diagnéstico Preliminar.

Recopilacién de datos del Cliente.

“Retro-alimentacién del Cliente.

Exploraclon de los datos por. el Chente.

Plamﬁcaclon de la accmn por parte dei Chente.

. 'Acclou emprend:da por el C lzente, con nuestro apoyo como consultores de

D.O. que actuamos como facilitadores a lo largo de todo el proceso.

Los elementos significativos de nuestra metodologia de Trabajo:

1.

Identificacién de un area problema acerca de la cual un individuo o grupo
de la organizacién estan lo bastante preocupados como para querer
emprender alguna aceién.

Seleccion de un problema especifico y la formulacién de una hipétesis o
prediccién que implica la meta y el procedimiento para llegar a ella. Esa

meta especifica se debe considerar en relacién con la situacién total.




El registro cuidadoso de la acumulacién de evidencia, con el fin de

determinar el grado hasta el enal se alcazo esa meta.

La inferencia de esta evidencia de generalizaciones en lo concerniente a la

relacién entre las acciones y la meta deseada.



PREMISAS DEL PROYECTO

Consideramos las siguientes premisas para el desarrollo del Proceso:

® Todos nuestros servicios se desarrollan en estrecha cooperacién con el
cliente, a través de una comunicacién continta.

e Trabajar con alto grado de consenso y en constate comunicacién con la
persona designada en Fenix Comunicaciones.

® Apoyo siempre que se requiera en un pool de consultores expertos
conformado por diferentes especiahidades.

e Actitud positiva y pro-activa para las soluciones de problemas.

e Concierto en la planificacién y en la elaboracién del cronograma de las
actividades.

_l-~'i:"0portuna atencion a las consultas.

o Completa gonﬁdé;lcial_j;dad_ de la data y nombre de la organizacién, la

infgrinacign sélq-ée cqil_i'inunicaré afia p'j;isona desigﬁ;da é_(_)r e.liztl.ientéicomo

- persona contacto.



ENFOQUE DE TRABAJO

Consideramos que el Proyecto incluiria las siguientes etapas, las cuales estan sujetas

a modificacién:

Planificacién Retro- Retro-
Inicio y Alimentacién Intervenciéon ‘Alimentacié

D

1. Inicio:

Insumos: confirmacién de la entrevista inicial con la persona
contacto de Fenix Comunicaciones.

Objetivo: concretar la aprobacién y términos para dar comienzo al

Proyecto.

Actividades: entrevista con la persona eont_é_ct()'-_fpam;-ac-larar todas

las inquiéiudés del Clientei recabar Ia niayo;ﬁinfo';macién posiB;ie de

la organizacién y planteamientos de los requerimientos y alcances.
Producto: acuerdo psicolégico de las partes de los términos y
condiciones.

Tiempo estimado: 1 dia.

2. Planificacion del Trabajo y elaboracion del Diagnéstico:

Insumos: informacién obtenida de la entrevista inicial.
Objetivo: identificar las necesidades de la organizacién a ser

intervenidas y la metodologia de Trabajo.




Actividades: usando un enfoque de Organizacion Total las posibles
actividades a desarrollar para la elaboraciéon del diagnéstico
dependera de la informacién suministrada en la entrevista inicial y
del acuerdo con el Cliente, estas pueden ser: entrevistas con personas
claves de la organizacion, aplicacién de un instrumento de medicién
a toda la organizacién (usualmente de mediciéon de Clima
Organizacional), desarrollo de dinamicas tales como collages,
representaciones fisicas, dibujos o actividades hidicas.

Producto: Informe Diagnéstico de la Organizacion de acuerdo a las
variables medidas.

Tiempo estimado: 1 mes.

Partmnpacnon de Fenix Comun:cacmues. se puede solicitar el apoyo _

en la tecoleccaon de la mfomaclon y de sus mstalamones.

3. Retro-alimentaciéon con el Cliente y planificacién conjunta del Programa de

Accion:

Insumos: Informe Diagnéstico.

Objetivo: exposicién de las necesidades de cambio, evaluacién
conjunta por parte de ustedes y de nosotras como consultoras para
determinar la (s) area (s) y correcciones a aplicar.

Actividades: reunién con la persona contacto Fenix Comunicaciones
para exponer la informacién obtenida y planificacién conjunta de
las actividades y cronograma de intervencion.

Producto: definicién de las necesidades a intervenir y programa de
accion.

Tiempo estimado: 2 semanas.




Participacién de Fenix Comunicaciones elaboracién conjunta del

Plan de accién.

4. Intervencion:

Insumos: Programa de Accién de Intervencién.

Objetivo: desarrollo de los métodos y téenicas propias del Desarrollo
Organizacional para lograr los cambios planeados. Estas pueden ser:
actividades de planificacién de carrera, grupos T, Consultoria de
procesos, formacién de equipos, técnicas de analisis del rol,
educacién en toma de decisiones, liderazgo, planificacion,
actividades de perfilamiento estratégico, programas de calidad de
vida en el trabajo, actividades de planificacién y establecimiento de

metas, actividades de conciliacién, manejo del cambio, entre otras.

Producto: Informe Final.

: Tlempo &imado: 2 mes%

Colaboracién de Fenix Comunicaciones participacién en las

diferentes actividades.

5. Retro-alimentacion de los resultados con el Cliente y cierre:

Insumos: Informe Final.

Objetivo: exposicién de los logros e informacién obtenida en las
actividades, planteamiento de las recomendaciones a futuro y
realizacion del cierre formal del trabajo.

Actividades: reunién con la persona contacto en Fenix
Comunicaciones para la presentaciéon final de los resultados y
entrega del informe.

Producto: recomendaciones de actividades de mantenimiento.

Tiempo estimado: 1 semana.
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ERMINOS Y ICIONES

Sujetas a modificaciones segiin requerimientos del Cliente:

Todas las decisiones gerenciales seran tomadas por el Cliente, nuestros
servicios incluyen asesoria y recomendaciones.

El cliente debera designar una persona contacto con nosotros,
preferiblemente de la Alta Gerencia.

El plan de trabajo y cualquier actividad que incluya a los empleados serd
programado en conjunto con la persona contacto.

La informacién obtenida en el transcurso del Proyecto serd confidencial y

solo se presentara a la persona contacto, quien debera poner en practica el

mismo mve! de cuidado para pmteger 1a informacién; asi mismo como parte
de la presentacmn del “Traba]o de Grado” la mformacién de la organizacién
solo tendra fines academncos y el Chenle pudlera solicitar que no se indique
su nombre.

El cliente permitird el acceso a la informacién que se requiera para el
desarrollo del Proyecto.

Seran productos entregables el Informe Final (resumen del proceso y datos
finales) asi como todo material que se generé en el transcurso del Proyecto.
Los servicios son gratuitos como parte de una actividad académica, sélo
podria requerirse el uso de las instalaciones para el desarrollo de alguna

actividad con el personal.




ACEPTACION

Nos es muy grato someter a su aprobacién nuestra propuesta de servicios orientados
al area del Desarrollo Organizacional, si se encuentran interesados comuniquese con
nosotras para concertar la entrevista inicial, asi como para aclarar cualquier

inquietud.

Teléfonos: 0412-998.4976 y 0416-718.3117
Mails: igonzalezrrhh@gmail.com
gonzalezisaZd@yahoo.es

mariale_plus@hotmail.com.



Instrumento de Compromiso Organizacional

2. Anexo
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ENCUESTA CLIMA LABORAL

Debe llenarse con tinta negra o azul

Fecha:

Es muy importante que respondas a cada una de las preguntas, evaluando del 1 al 7, donde 1 es la calificacién mas baja
y significa "Totalmente en desacuerdo” y el 7 es la calificacion mas alta y significa "Totalmente de acuerdo”. Sefiala con
una "X" tu respuesta.

Esta encuesta es totalmente anénima y confidencial

L

1.- Sexo |

2.- Grado Académico

3.-Edad

]

O Masculino
O Femenino

@ leleinle

Secundaria
Preparatoria

Técnico

Licenciatura

Maestria

18 a 25 afos
26 a 35 afios
36 a 45 afios
46 a 55 afios
56 afios o mas

00000 |

4.- Antigiiedad en la Empresa

5.- ;Tienes colaboradores a tu cargo que

dependen directamente de ti?

Menos de 1 afio
1 a2 afios

3 a4 afios

Mas de 5 afios

0000

Si
No

o]e)

Totalmente en
desacuerdo

Moderadament

een
desacuerdo

Débilmente en
desacuerdo
Ni de acuerdo
nien
desacuerdo
Débilmente de
acuerdo
Moderadament
e de acuerdo
Totalmente de
acuerdo

Si yo no hubiera invertido tanto de mi mismo en esta
organizacion consideraria trabajar en otra parte

Aunque fuera ventajoso para mi mismo yo no siento que sea
correcto renunciar a la organizacién ahora

Si deseara renunciar a la organizacién en este momento
muchas cosas de mi vida se verian interrumpidas

Permanecer en la Organizacién actuaimente es un asunto
tanto de necesidad como de deseo

Si renunciara a esta organizacion pienso que tendria muy
pocas opciones alternativas

Seria muy feliz si trabajara el resto de mi vida en esta
organizacion

Me sentiria culpable si renunciara a esta organizacién en este
momento

Esta organizacién merece mi lealtad

Realmente siento los problemas de esta organizacién como
propios

10

No siento ninguna obligacion de permanecer con mi
empleador actual

1

Yo no renunciaria a mi organizacién porque me siento
obligado con la gente en ella

12

Esta organizacion tiene para mi un alto grado de significacién
personal

13

Le debo muchisimo a mi organizacion

14

No me siento como parte de la familia en mi organizacién

15

No tengo un fuerte sentimiento de pertenencia hacia mi
organizacion

16

Una de las pocas consecuencias importantes de renunciar a
esta organizacién seria la escasez de alternativas

17

Seria muy dificil para mi en este momento dejar mi
organizacién incluso si lo deseara

18

No me siento emocionalmente viculado con la Organizacién
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