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UNIVERSIDAD CATOLICA ANDRES BELLO
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y SOCIALES
PROGRAMA
ESPECIALIZACION EN DESARROLLO ORGANIZACIONAL
RESUMEN

Titulo: Evaluacion del clima laboral de la Vicepresidencia de Procura en
Empresa Cervecera.

Alumna: Nellybel Padilla
Asesor: Prof. Oscar Giménez

El objetivo de la investigacion se enfoc6 en la evaluacion del clima laboral
de la de la Vicepresidencia de Procura de Empresa Cervecera. Los objetivos
especificos identificados fueron: cuales son las conductas que influyen
positivamente en el buen clima organizacional de la Vicepresidencia de
Procura, identificar cuales son las oportunidades de mejora en el clima
organizacional percibidas por los colaboradores de la Vicepresidencia de
Procura y determinar la percepcién de la rotacion del personal que tienen los
colaboradores de la Vicepresidencia de Procura. Sus bases tedricas se
fundamentaron en el modelo tedrico de Litwin & Stringer (1968), orientado a
la medicion del Clima Organizacional; mediante el cual se evaluaron 09
dimensiones, adicionalmente se incluyé una 01 dimensidon mas requerida
para medir la emocionalidad del grupo frente a la rotacién de personal,
basado en el modelo de “Curva del Cambio” propuesto por Elizabeth Kiibler-
Ross (1969). La metodologia se basdé en la investigacion aplicada,
utilizandose para la recoleccion de datos las técnicas de cuestionario,
entrevistas exploratorias y el focus group. La poblacion objeto de estudio
estuvo conformada por 25 miembros, 1 Vicepresidente, 6 Gerentes, 19
Analistas y Especialistas. A través de este estudio se conocio las conductas y
buenas practicas empleadas por el grupo natural de trabajo que propician un
clima laboral positivo.

Palabras claves: clima laboral, conductas, emocionalidad, percepcion,

buenas practicas, oportunidades de mejora
viii



INTRODUCCION

Los ambientes turbulentos y la creciente competencia 6 demanda
cambiante en tiempos actuales, propician que las organizaciones enfrenten
exigencias y amenazas a la efectividad, eficiencia y rentabilidad de la misma,;
con frecuencia deben hacer frente al reto de mantener congruencia entre la
estrategia, la cultura y los procesos; como dimensiones organizacionales
para su sobrevivencia y permanencia en el mercado.

El Desarrollo Organizacional como disciplina de las ciencias de la
conducta aplicada, orientada a mejorar las organizaciones y a las personas
que hacen vida en ella, ofrece una vision actual de la situacion presente y las
posibles estrategias para abordar y lograr la situacion deseada, mediante el
diagnéstico, acciéon y administracion del programa para un cambio
planificado.

El presente estudio de investigacion tuvo como objetivo evaluar el
clima laboral de la Vicepresidencia de Procura de Empresa Cervecera
percibido por otras areas de la organizacion como bueno. En este sentido se
aplicé un cuestionario tomando como referencia el modelo tedrico de Litwin &
Stringer (1968) orientado a la medicion del Clima Organizacional, asi como
entrevistas exploratorias y Focus Group.

La investigacion se desarroll6 de acuerdo a la siguiente estructura:

e Capitulo I: Inicia con el Planteamiento del problema, justificacion de la
investigacion, alcance, objetivo general y especificos.
e Capitulo II: Considera el Marco Organizacional que permitira describir

a la organizacion objeto de estudio.

e Capitulo lll: Plantea los Antecedentes de estudios tedricos como
referencia y orientacion que soportaron la investigacion.

e Capitulo IV: Describe la metodologia de investigacion aplicada,
empleada para la ejecucion de la investigacion, especificando los

aspectos metodoldgicos.



CAPITULO |

1.- Planteamiento del Problema.

Arias A. (1999), sefala que el planteamiento del problema “consiste en
describir una reflexion amplia como resultado a la situacién objeto de estudio,
ubicandola en un contexto que permita comprender su origen y relaciones”
(p. 9). Es fundamental que se tenga una definicion clara del origen del
problema y las variables relacionadas con la investigacion. A este aspecto
Hernadndez, Fernandez y Baptista (2010) afirman que posterior a la revision
de la literatura correspondiente (antecedentes tedricos y empiricos) e
interiorizado los principales conceptos y proposiciones teodricas, se formula
con claridad y dominio el problema que se pretende resolver con la
investigacion.

El clima organizacional es un concepto que surge en los ultimos afios
en el ambito de la psicologia industrial. Existen varios conceptos que definen
el Clima Organizacional. Por ejemplo, Robbins (1999): “Se refiere a las
percepciones que comparten los miembros de la organizacion sobre la
empresa’. Adicionalmente, agrega que cuando todos los miembros de un
equipo tienen los mismos sentimientos generales acerca de lo que es
importante o de como estan resultando las cosas, el efecto de esas actitudes
es mas que la suma de las partes.

Durante la segunda década del afio 2000, Empresa Cervecera se
fusiond con otras empresas del rubro, debiendo afrontar diferentes cambios
para optimizar los recursos y procesos, lo cual originé la necesidad de
implementar cambios a nivel de estructura organizativa. Una de las nuevas
estructuras fue la Vicepresidencia de Procura.

En la actualidad, este departamento es considerado por el resto de la
organizacion como la unidad que siempre ha presentado el mejor clima

organizacional y alineacion: como un equipo de trabajo cohesionado,



responsable y comprometido que conviven en una atmodsfera amistosa,
propiciando de esta manera un ambiente agradable.

A pesar de ser un departamento soélido, en los ultimos meses del afio
actual han registrado incidencias en la satisfaccion, productividad, motivacion
y emocionalidad del equipo; se infiere que en gran parte esto responde a la
rotacion de personal dada en los ultimos meses en la plantilla del area.

La empresa cliente no ha contado con un programas de estudios
previos referente a la medicién del Clima Organizacional; motivado a la
necesidad de la realidad actual, en el mes de febrero 2017 surgi6 la
necesidad por parte de la Gerencia de Desarrollo Organizacional, de realizar
un levantamiento de informacion para determinar las buenas practicas que
se aplican en la Vicepresidencia de Procura para el buen clima laboral y que
las mismas sean replicadas en otras areas de la instituciébn. Asi como
conocer cual es la emocionalidad que estad teniendo el equipo ante la
rotacion de personal del departamento.

Mediante las herramientas que aporta el desarrollo organizacional se
hizo posible el abordaje de la situacién, permitiéndo diagnosticar los
elementos que constituyen el clima organizacional de la empresa cliente para
la gestion del cambio y logrando una mayor eficiencia en el grupo natural de
trabajo acordes con la innovacion y cambios de la sociedad moderna.

En el orden de ideas de lo antes expuesto, se derivaron las siguientes
interrogantes de investigacion. ¢ Cuales son los disparadores del buen clima
organizacional de la Vicepresidencia de Procura? ¢ Cual es la emocionalidad
gue esta teniendo el equipo de trabajo con los egresos que se han estado

presentando durante el Gltimo semestre del afio en curso?.

1.2 Justificacion de la investigacion
El proposito de la investigacion se enfoc6 en el disefio de un
diagndstico de clima organizacional. EI mismo identifico epistemoldgicamente

fundamentos interpretativos de la realidad actual con la comprension



fenomenoldgica de cada situacion del grupo natural de trabajo, brindando
informacion relevante sobre una aproximacion al conocimiento de los
factores que influyen positivamente en el ambiente laboral de Ila
Vicepresidencia de Procura, con la finalidad de que las mismas se repliquen
en otras areas de la organizacion y los posibles disparadores en la
emocionalidad de los trabajadores frente a los egresos suscitado
recientemente.

La importancia de la medicion del clima organizacional del area, radicé
en mantener y mejorar la motivacion, satisfaccion y por ende el desempefio y
retencion de los empleados. De esta manera, se contd con el deseo de
conocer qué elementos impactan positiva o negativamente dichos aspectos.
La presente investigacion buscé contribuir en recapitalizar los esfuerzos de
los empleados, considerando el entorno actual del pais con el fin de elaborar
estrategias que permitan el continuo y sostenido crecimiento de la

organizaciéon durante los afios venideros.

1.3 Objetivos de la Investigacion

1.3.1 Objetivo General
Evaluar el clima laboral de la Vicepresidencia de Procura de Empresa

Cervecera.

1.3.2 Objetivos Especificos

a) ldentificar cuéles son las conductas que influyen positivamente en el clima
organizacional de la Vicepresidencia de Procura.

b) Identificar cuales son las oportunidades de mejora en el clima
organizacional percibidas por los colaboradores de la Vicepresidencia de
Procura.

c) Determinar la percepcion de la rotacion del personal que tienen los

colaboradores de la Vicepresidencia de Procura.

4



CAPITULO Il

2. Marco Organizacional

La organizacion objeto de estudio, es una organizacibn no
gubernamental fundada en 1927, por un grupo de jOovenes empresarios,
quienes estudiaron la posibilidad de competir en el mercado de fabricacion
de cervezas con la inclusion de productos del rubro como cervezas y malta,
tras el incremento en los precios de la competencia.

Actualmente, las nuevas estrategias comerciales, se apoyan en un
mercadeo dindmico, con una fuerza de ventas involucrada con la empresa y
la calidad de sus productos, y una red de distribuciéon con penetracion en
todos los rincones del pais y amplia capacidad para cubrir mercados
nacionales e internacionales.

La organizacién en estudio contempla una estructura de empleados
con una poblacion de tres mil (3000) trabajadores en promedio, con una
distribucion de dos mil trescientos cuarenta y cuatro (2344) operarios,
seiscientos veintisiete (627) profesionales tacticos, mientras que veintinueve
(29) conforman el personal estratégico. EI 40% de esta poblacion esta
ubicada en Cagua, el 26% en Maracaibo, el 12% en la Capital y el 22% en
otras regiones.

La organizacién cuenta con mas de 30 Centros de abastecimientos
por todo el pais, los cuales constituyen parte de su desarrollo econémico y

exponencial, que determinan la calidad y la efectividad del producto.

2.1. Vision
“Ser reconocidos por los venezolanos como una empresa de
excelencia, creatividad, sustentable y con marcas diferenciadas de bebidas

que retan al mercado”.



2.2. Misién

"Nos dedicamos a brindarle a los venezolanos que disfrutan el

compartir de una excelente cerveza y malta, razones para celebrar todos los

dias las cosas buenas de la vida, con productos originales, hechos y

distribuidos con excelencia, pasién y el mejor talento humano”.

2.3. Valores

Actualmente los valores organizacionales se encuentran en revision.

2.4. Estructura Organizativa

1

|
Gcia Procura
Materiales Directos

Analista de
Compras (2)

Asistente de
compras (1)

Especialista (1)

Geia Procura Gcia CAPEXy Gcia Procura
materiales repuestos Marketin
indirectos importados .

L Analista de compras|
)

Figura

Analista de compras|

(4)

Asistente de

L Analista de compras
)

compras (1)

1. Estructura Organizativa

2.5. Objetivo de la Unidad Organizativa

I
Gcia Procura de
Servicios y Gestion
de proveedores

Analista de gestion
de proveedores (1)

_

Geia de Comercio
Exterior

L Analista de compras|
Exterior (2)

Analista de compras

Planificar, dirigir, coordinar y controlar la gestion estratégica de

compras, a través de la definicion de directrices, politicas, estrategias y

planes para las compras de materias primas, insumos, materiales, repuestos,

equipos y servicios para la operacion, sostenibilidad y crecimiento del

negocio.



CAPITULO Il

3. Marco Tedrico de Referencia

Planteado el problema de estudio y establecidos sus objetivos, se
procedi6 a soportar tedricamente la presente investigacion, la cual fué
referida a la conceptualizacién, analisis, y revisibn de teorias que dieron
apoyo y validez al tema de estudio planteado.

De acuerdo a Arias A. (1999) “...el marco referencial, es el producto de
la revisibn documental-bibliogréfica, y consiste en una recopilacion de ideas,
postulaciones de autores, conceptos y definiciones que sirven de base a la
investigacion por realizar.” (P. 97). Sobre éste particular, se desarrollaron los
fundamentos tedricos que sostuvieron la estrategia de intervencién de

cambio en los colaboradores de la organizacion.

3.1. Antecedentes de la Investigacion

En los antecedentes se presenta una visidbn panoradmica o corta de la
revision de literatura relevante y actualizada, relacionada con el tema de
estudio y el problema, como se ha estudiado antes; que soluciones se ha
propuesto y de qué forma se ha abordado. (Valarino, Yaber, Cemborain,
2010, p. 125).

Para soportar el desarrollo de la presente investigacion fue necesario
consultar una variada bibliografia y algunas publicaciones relacionadas con
clima organizacional, que brindan una guia y soporte teodrico para el
desarrollo de la misma. Entre la informacion revisada se tienen algunos
Trabajos Especiales de Grado.

La investigacion realizada por Sayago, Eglee (2002), titulada
“Diagnéstico Organizacional, Medicion del Clima Organizacional para
Distribuidora Polar Metropolitana S.A y elaboracion de Propuesta de Mejora”.
El objetivo fue hacer seguimiento a los cambios ocurridos tras la implantacién

de un nuevo modelo de gestion comercial y conocer las fortalezas y areas de



oportunidad para mejoras de su funcionamiento estructural y dinamico. Para
el desarrollo de la investigacion, se conté con una muestra del 81% de la
poblacién total entre obreros y empleados, demostraron mediante la
aplicacion de dos instrumentos una percepcion estable, calificada como muy
buena sobre los cambios que se habian realizado en la empresa. Las
dimensiones con areas de oportunidad fueron: Remuneracion,
Comunicaciones y Orientacion al logro, por lo que fue presentada una
propuesta de consultoria que le permitiera a DIPOMESA evaluar el Clima
Organizacional y en funcién de los resultados obtenidos, definir y ejecutar
acciones de mejora. En general el Clima Organizacional de la Empresa se
encontraba en una buena categoria, lo que indico que la gestion del proceso
de cambio en la implantacién del modelo de gestiébn comercial se ejecuté de
forma eficiente.

Vizcaino, Ana (2007), desarroll6 un estudio de Clima Organizacional
dirigido al personal de la Alcaldia de Caroni. El objetivo de la investigacion
era identificar aspectos que sirvieran de base para el mejoramiento del
ambiente de trabajo en los empleados de la institucion. La investigacion fue
de tipo descriptiva, desarrollada con una muestra de 103 trabajadores
mediante un cuestionario aplicado de 56 items, el cual abarcé dimensiones
como ambiente fisico, estructura, comunicacion, motivacion, satisfaccion,
participacion, supervision y liderazgo. El diagnostico arrojo oportunidades de
mejora en materia de estructura, comunicacion, participacion y liderazgo, por
lo cual dentro de las recomendaciones se lista revisar los propositos
organizacionales, estructuras organizativas, perfiles descriptivos de cargo,
estrategias comunicacionales, actividades de integracion y herramientas para
fortalecer el liderazgo a nivel estratégico.

Vélez (2014) realiz6 un diagndstico de clima organizacional en una
ONG orientada a la proteccion de la infancia. El objetivo del estudio fue
identificar el estado del clima organizacional con miras a su fortalecimiento y

mejoramiento. Dicho andlisis se llevé a cabo por el interés del personal



directivo en desarrollar y fortalecer sus procesos administrativos. La muestra
utilizada fue de 45 empleados, de un total de 58; se realizaron seis grupos
focales, uno por cada filial. Para los grupos focales se cont6 con la
participacion de 54 empleados A partir de los resultados obtenidos se
identificd que la ONG requiere de la implementacion de un sistema de
incentivos para atender, en parte, las necesidades de mayor reconocimiento,
un programa de comunicacion institucional interna, el fortalecimiento de
procesos administrativos de gestibn personal relativos a la seleccién,
contratacién, induccién y prestaciones sociales de ley. El desarrollo de
competencias en efectividad y comunicacién interpersonal dirigida a todo el

personal, competencias en liderazgo y delegacién para el personal directivo.

3.2. Bases Teoricas

Para la comprensién del tema en el cual se desarroll6 la investigacion
planteada, es importante definir y ahondar en los diferentes conceptos en los
cuales se basa, como lo son el desarrollo, clima y diagnostico de clima

organizacional, entre otros.

3.2.1. Desarrollo Organizacional

En los desafiantes entornos actuales el Desarrollo Organizacional
como disciplina reviste vital importancia para gestionar los distintos cambios
a los que las organizaciones estan expuestas. El Desarrollo Organizacional
engloba aquellas acciones realizadas dentro de la organizacion, destinadas a
aumentar su eficacia. Segun Warren Bennis (2012), el desarrollo
organizacional es una compleja estrategia que pretende cambiar las
creencias, actitudes, valores y estructura de las organizaciones para que
puedan adaptarse mejor a las nuevas tecnologias, mercados y desafios.

De acuerdo con French & Bell (1996), se puede seialar que el
desarrollo organizacional se apoya en la alta gerencia de la organizacion

para poder obtener resultados eficientes mejorando aspectos estratégicos



dentro de la organizacion tales como vision y delegacion de
responsabilidades a través de la administracion y cultura organizacional.
Estos Gerentes a su vez se apoyan en el consultor y en las ciencias de la
conducta para lograr cambios efectivos y sostenibles en el tiempo.

Para Burke (1994), “El Desarrollo Organizacional es un proceso de
cambio planificado en la cultura de una organizacion, mediante la utilizacion
de las tecnologias de las ciencias de la conducta, de la investigacion y la
teoria.”

Beckhard (1969) alega: “El Desarrollo Organizacional como un
esfuerzo planificado de toda la organizacion, y administrado desde la alta
gerencia para aumentar la efectividad y bienestar de la organizacion, por
medio de intervenciones planificadas en los procesos de la entidad, las
cuales aplican los conocimientos de las ciencias del comportamiento”.

Es por esto, que no es realizar cualquier actividad para mejorar una
organizacién, asi como sus resultados, es un cambio especifico en sus
procesos que se efectla con la finalidad de lograr un resultado tal, a través
de la intencionada seleccién de estrategias y herramientas que conduzcan al
objetivo deseado.

3.2.2. Diagnéstico Organizacional

El Diagnéstico Organizacional de acuerdo a Meza, B. y Carballeda, G.
(2003) es “un proceso analitico que permite conocer la situacion real de la
organizacion en un momento dado para descubrir problemas y areas de
oportunidad, con el fin de corregir los primeros y aprovechar las segundas”.
En un diagndstico organizacional se busca conocer el funcionamiento de la
organizacion a fin de identificar problemas u obstaculos que presenta para el
logro de sus obijetivos.

Para lograr tal efecto, estas autoras proponen utilizar una gran
diversidad de herramientas, dependiendo de la profundidad deseada, de las

variables que se quieran investigar, de los recursos disponibles y de los
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grupos o niveles especificos. El conocimiento que se origina de este proceso
permite a los diferentes actores organizacionales, por una parte identificar
cudles son esas necesidades de cambio y, por otra, administrar el cambio en
forma mas eficiente (Raineri y Martinez del C, 1997).

El Diagnostico Organizacional visto como proceso de medicion,
permite evaluar la estructura, los métodos o las personas que integran a la
organizacibn, Es asi como el desarrollo organizacional, una vez
diagnosticada una situacion y/o aspecto de mejora puede implicar
intervenciones en la organizacion, bien sean de procesos, de tecnologia y/o

de conductas de los empleados.

3.2.3. Clima Organizacional

La interaccion humana de una empresa es lo que marca la diferencia
en el tipo de servicio 0 atencion que se brinde a los clientes; aunque cada dia
es mas evidente el esfuerzo por contratar personas competentes para hacer
a las empresas mas eficientes, las propias caracteristicas de los individuos
pueden hacer que esta tarea sea muy dificil.

Anzola, (2003) define el clima organizacional de la siguiente forma: “el
clima se refiere a las percepciones e interpretaciones relativamente
permanentes que los individuos tienen con respecto a su organizacion, que a
su vez influyen en la conducta de los trabajadores, diferenciando a una
organizacion de otra”.

Segun Brunet (1999), “El clima organizacional es la cualidad o
propiedad del ambiente organizacional que es percibida o experimentada por
los miembros de la organizacion e influye en su el comportamiento.”

Para Forehand & Gilmer (1964), el clima organizacional es “El
conjunto de caracteristicas permanentes que describen una organizacion, la
distinguen de otras e influyen en el comportamiento de las personas que la

forman.”
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Las diferentes definiciones expuestas anteriormente, dejan en claro la
interrelacion que existe entre el comportamiento del individuo y la
organizaciéon como un ser vivo, definiendo asi el clima organizacional. Esta
interrelacion puede que estimule al personal a estar motivado o no, y por
ende se obtengan o no, los resultados esperados.

Definitivamente el Clima Organizacional tiene un gran impacto en el
ambiente laboral y la obtencién de los resultados planteado, por tal motivo es
qgue su estudio es uno de los procesos clave de la gestiébn del talento
humano; porque este influye en la actitud y el comportamiento del personal y
en el logro de los objetivos organizacionales.

Mediante un diagnostico del clima organizacional se refleja la
percepcion de los individuos respecto a las dimensiones, siendo esta
informacion fundamental al momento de valorar los instrumentos de gestion
que estan siendo utilizados y poder disefiar aquellos que se consideren
idoneos para la resolucién de posibles conflictos y la consecuencia de los

objetivos de la organizacion.

3.2.4. Postulaciones teéricas de Litwin y Stringer sobre el clima
organizacional

Litwin y Stringer (1978, citado por: Acosta y Venegas, 2010, pagina
164) fueron los primeros autores en conceptualizar el clima organizal bajo la
perspectiva perceptual, siendo para ellos un conjunto de propiedades del
entorno de trabajo suceptibles de ser medidas, percibidas directa o
indirectamente por los trabajadores que hacen vida laboral en dicho entorno
y que influye en su comportamiento y motivacion.

Los estudios de ambos autores, estan entre los mas completos sobre
el clima organizacional. Ellos analizaron la funcion del clima como variable
interpuesta entre diversos tipos de liderazgos y la satisfaccion y motivaciéon
de los empleados, resaltando la intima asociacion entre liderazgo y clima.
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Chavez y Ramirez (2004) alegan que estos autores, después de
muchos estudios experimentales y de campo, operacionalizan el clima
organizacional dada la importancia de caracterizar las dimensiones, segun
proponiendo un esquema que identifica el clima organizacional como un filtro
por el cual pasan los fendmenos objetivos o dimensiones.

En resumen, Litwin y Stringer tomaron el constructo de motivacién
desarrollado por David McClelland (motivacion al logro, motivacion al poder y
motivacion a la afiliacién), como punto de partida para determinar la forma
como ellos entendian el comportamiento en la empresa. Asi, nace el modelo
de Litwin y Stringer para el estudio del clima organizacional. Dichos autores

proponen el siguiente esquema de clima organizacional:

is Ambiente . ., . Consecuencia
S]%t‘:mjj . . Motivacion Comportamient I
Organizaciona reanizaEiona productiva emergente para i
Percibida Organizacion
Tecnologia Logro Productividad
Es.tr.uc:tu_.ra Afiliacion Satisfaccion
Organizacional
Dimensiones Poder . X Rotacion
Estructura ?m“ ldﬂ:‘?“
Social . ntcr_aogmn o
de Agresion Sentimiento Ausentismo
Liderazgo T Yy B )
: emor Accidentes
= Clima
Practicas de la Adaptacion
Administracion Organizacional
Innovacion
Procesos de

-~
Decision Reputacion

- Interaccicn
Necesidades de

los miembros

T Retroalimentacion

Figura 2. Esquema de clima organizacional. Nota. Fuente: Litwin y Stringer (1968)

Litwin y Stringer (1968) consideran en su modelo nueve dimensiones
gue dan explicacion al clima existente en una determinada organizacion. A
continuacion se detallan cada una de las dimensiones y como se relacionan

con la organizacion:
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1. Estructura: Hace referencia a la forma en que se dividen, agrupan y
coordinan las actividades de las organizaciones en cuanto a las
relaciones entre los diferentes niveles jerarquicos, indistintamente de la
posicion en el nivel. Su fundamento tiene una relacion directa con la
composicidbn organica, plasmada en el organigrama, y que
comunmente se conoce como Estructura Organizacional.

Dependiendo de la organizaciéon que asuma la empresa, para
efectos de hacerla funcional ser4 necesario establecer las normas,
reglas, politicas, procedimientos, etc., que facilitan o dificultan el buen
desarrollo de las actividades en la misma, y a las que se ven
enfrentados los trabajadores en el desempefio de su labor. El resultado
positivo 0 negativo, estara dado en la medida que la organizacion
visualice y controle el efecto sobre el ambiente laboral.

La conformacion de una adecuada estructura organizacional
en la empresa, facilita o dificulta el flujo de las comunicaciones,
aspecto transcendental en cualquier tipo de comunidad que aspire a
convivir de la mejor manera.

2. Responsabilidad: Este aspecto necesariamente va ligado a la
autonomia en la ejecucién de la actividad encomendada y guarda a su
vez, una estrecha relacion con el tipo de supervision que se ejerza
sobre las misiones dadas a los trabajadores.

Para cada uno de nosotros, independientemente del cargo que
ocupemos o del oficio que realicemos, si estamos desarrollando la
actividad que nos place hacer, nuestra labor siempre sera importante,
manteniendo la idea de que estamos aportando un grano de arena a la
organizacion, y esa importancia la medimos con una relacion directa
vinculada con el grado de autonomia asignada, los desafios que
propone la actividad y el compromiso que asumamos con los mejores

resultados.
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3. Recompensas: Corresponde a la percepcion de los miembros sobre la
adecuacion de la recompensa recibida por el trabajo bien hecho. Es la
medida en que la organizacion utiliza mas el premio que el castigo.
Whyte (1959) y Mc Gregor (1960) referidos por Litwin y Stringer (1968)
indican que en muchos caos la recompensa monetaria sustituye el
valor real del término recompensa. Establecen que la remuneracion
monetaria, en ocasiones oculta el clima real de castigo que es creado
en el dia a dia.

4. Riesgo: Corresponde al sentimiento que tienen los miembros de la
organizaciéon acerca de los desafios que impone el trabajo. En la
medida que la organizacion promueva la aceptacion de riesgos
calculados a fin de lograr los objetivos propuestos, los desafios
ayudardn a mantener un sano clima competitivo, necesario en toda
organizacion.

5. Relaciones: Es la percepcion por parte de los miembros de la empresa
acerca de la existencia de un ambiente de trabajo grato y de buenas
relaciones sociales tanto entre pares como supervisores Yy
colaboradores.

Estas se fundamentaran en el respeto interpersonal a todo
nivel, el buen trato y la cooperacion, con sustento en base a la
efectividad, productividad, utilidad y obediencia, todo en limites
precisos, sin que se torne excesivo y llegue a dar lugar al estrés, acoso
laboral y otros inconvenientes de este estilo.

6. Cooperacion: Es el sentimiento de los miembros de la empresa sobre
la existencia de un espiritu de ayuda de parte de los directivos y de
otros empleados del grupo, relacionado con el apoyo oportuno, en vias
de lograr objetivos comunes relacionados a su vez, con los objetivos
de la empresa.

En lo que corresponde a la dimension como tal, es la

percepcion de los miembros de la organizacion acerca del énfasis que

15



ponen estas sobre las normas de rendimiento y desempefio. Se refiere
a la importancia de percibir metas implicitas y recibir las explicitas asi
como normas de desempefio que estimulen al logro.

7. Estandares de desempeiio: Un estandar, sabemos establece un
parametro o patrén que indica su alcance y cumplimiento. En la medida
que los estandares sean fijados con sentido de racionalidad y ante todo
de que puedan ser logrados sin exagerar los esfuerzos necesarios
para ello, los miembros del grupo percibirdn estos, con sentido de
justicia o de equidad.

8. Conflictos: Es el sentimiento del grado en que los miembros de la

organizacién, tanto pares como superiores, aceptan las opiniones
discrepantes y no temen enfrentar y solucionar los problemas tan
pronto surjan. La dimensién de conflicto est4 basada en las opiniones
encontradas que son toleradas en un ambiente de trabajo.
Argyris (1964) citado por Litwin y Stringer (1968), establece que “la
forma mas efectiva para manejar los conflictos es por la via de la
confrontacion, tanto desde el punto de vista de la organizacion como
de la salud mental del trabajador”.

9. ldentidad: Es el sentimiento de pertenencia a la organizacion, y ser un
miembro importante y valioso dentro del grupo de trabajo. En general,
es la sensacion de compartir los objetivos personales con los de la

organizacion.

En este sentido, se concluye ratificando la seleccion de este
modelo de, ya que es completo y en él converge el ambiente externo, las
estrategias, los convenios organizacionales y las fuerzas historicas
influyen sobre las dimensiones que engloba el clima organizacional que
incluye valores, creencias, mitos, tradiciones y normas. Como

consecuencia, todo lo anterior influye sobre la motivacion de los
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empleados y a su vez el desempefo individual y grupal (Stringer, 200,
citado por Chavez y Ramirez, 2004).

3.2.5. Modelo de la “Curva del Cambio”

El entorno, el mercado o sus exigencias internas llevan a las
organizaciones a modificar su agenda estratégica y, en consecuencia, Su
forma de trabajar. El problema, es que muchas veces esto se realiza dejando
de lado (o haciendo menos foco del necesario) su elemento mas importante:
las personas. Todo cambio, sea del indole laboral, familiar o personal,
genera estrés y pone a prueba nuestra capacidad de asimilacion.

En los anos ’'60, Elizabeth Kibler-Ross desarrollé6 un estudio que
modeliza e identifica los diferentes estados emocionales por los que
atraviesa una persona al sufrir la pérdida de un ser querido. Actualmente,
este modelo ha sido llevado al marco empresarial ya que permite entender
también los estados emocionales por los que transita una persona que se
encuentra frente a grandes cambios dentro de las organizaciones como
reestructuraciones, fusiones, cambios en el modelo de negocios, entre otras.

El modelo de “La Curva del Cambio” tiene su origen en el trabajo de
Elizabeth Kibler-Ross, a través de seis etapas: Negacién, Enojo, Depresion,
Miedo, Negociacion y Aceptacion.

1. Negacion: La primera etapa es negar el cambio o creer que no
sucedera realmente. Se expresa indiferencia o evasion, mientras por
dentro se experimentan sensaciones de tension y temor.

La negacion constituye una defensa contra el cambio,
ignorandolo o remembrando épocas pasadas de confort y seguridad.

El temor ante el cambio no aflora y se va enmascarando por un

comportamiento de serenidad y racionalidad, pensando que el

ignorarlo eventualmente desaparecera; por el contrario el posponerlo

solo agravara la situacion.
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En esta fase, el lider debe comunicar que la transformacion
efectivamente se llevar4 adelante y detallar como sera. Hay que
explicar los motivos del cambio, presentando evidencia clara y concisa
que lo justifigue. Por dultimo, dar tiempo para que los afectados
digieran el suceso, alentdndolos a que expresen sus opiniones.
Resistencia: Cuando se cae en cuenta de que el cambio tan temido
estd ocurriendo realmente, es comun que se experimenten enojos y
sustos. Existe apego al pasado y resistencia, quejas continuas y
culpas a los demas. Caracteristico de esta etapa es la sensacion de
pérdida de poder, estatus, confort, territorio, relaciones, antigiiedad y
experiencia... jse pisa sobre terreno fragil!

A diferencia de la etapa de negacion, aqui es facilmente
reconocible la actitud de resistencia al cambio, sin embargo una
situacién peligrosa se presenta cuando se combate el cambio “tras
bambalinas” con una actitud pasivo-agresiva.

De acuerdo a Jeffrey Ford y Laurie Ford (Decoding Resistance
to Change, Harvard Business Review, 2009), la resistencia al cambio
es una gran oportunidad para clarificar los objetivos y las razones del
cambio, ademas de optimizar la calidad del mismo. Nuestras razones
para resistirnos a cambiar permiten identificar oportunidades de
mejora para la implementacion del mismo, siendo una excelente
fuente de feedback.

El lider debe mostrarse cercano y estar disponible para
escuchar. Debe ser comprensivo con las reacciones de su equipo, ya
gue son normales debido al estrés de todo proceso de cambio. La
empatia es critica en esta etapa. Una buena practica es establecer
pequefios objetivos de cara al futuro. Que sean faciles de cumplir y
permitan avanzar gradualmente en el proceso del cambio.

Depresion: Ya sin energias para luchar, surge la resignacion. Existe

tristeza y tendencia al pesimismo, con la sensacion de que el trabajo
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perdié sentido. Nuestro rendimiento decae e incluso es normal el
absentismo.

En esta fase, el lider debe contener y acompafar al equipo,

haciendo foco en lo necesario para que puedan cumplir con lo
prioritario en sus tareas. Ademas, es conveniente dar participacion e
involucrar a los afectados en las actividades propias del proceso de
cambio, como capacitaciones o0 reuniones informativas. Hay que ir
analizando sus emociones y respuestas.
Exploracion: Las personas entran en la etapa de Exploracion cuando
reconocen y aceptan que el cambio es necesario e importante, y estan
preparados para llevar a cabo iniciativas personales que ayuden en la
transicion, haciéndose participe del cambio sintiéndose parte de él.
Surge el compromiso con la nueva situacion, a investigar y a realizar
las nuevas tareas de manera eficiente, se decide hacer lo mejor
posible, aprender nuevas habilidades, sentirse estimulados por el
descubrimiento y abrumados por todo lo que se esta por aprender.

La exploracion es una transicion entre sentir el cambio como
una nueva amenaza y verlo como una oportunidad. En esta etapa se
libera mucha energia que es necesario canalizar y enfocar, las
personas cambian de la contemplacion personal al analisis del
entorno.

La funcion del lider debe ser la de orientar al equipo, con
capacitaciones y actividades de desarrollo. También disefiar y definir
objetivos y expectativas de corto plazo con cada uno de ellos.
Aceptacion y compromiso: Esta etapa se alcanza cuando las personas
deciden aceptar el cambio y adoptar nuevas actitudes, después de
haber pasado por un proceso de aprendizaje en base a
experimentacion y, habiendo logrado una capacidad para trabajar

eficientemente en el nuevo entorno.
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Se sienten esperanzas, optimismo y confianza; incrementa la

productividad, adquiriéndose una sensacién de dominio, alivio, logro y

crecimiento a través del cambio, no se desea volver al pasado y se

aceptan las nuevas formas como el “status quo”.

En esta fase, el lider puede terminar de alinear a los integrantes
de su equipo, definiendo objetivos de largo plazo y concentrdndose en
su desarrollo conjunto. Es util premiar a los que adoptan y promueven
el cambio, tanto como reconocer a quién lo realiza, de manera de
poder motivar a los demés a seguir el mismo camino.

Con la aplicacion de los modelos anteriormente descritos, es posible
conocer de acuerdo a la perspectiva de los empleados que tipo de direccion
e inclinacion esta tomando la organizacion.

Aplicar éstos enfoques, le permitird a la organizacion contar con
insumos que les permitiran comparar la realidad actual junto con lo que
desea a futuro considerando su mision, visién, valores y politicas y por ende
encaminar esfuerzos para reorientar, en caso de ser necesario la forma en la
gue se desempefia actualmente. Es de suma importancia involucrar a todos
los miembros de la organizacién: directivos, gerentes y empleados, con el
objeto de obtener de ellos las distintas perspectivas del modelo, sélo asi, se
observara el estilo conductual y desempefio de cada uno de los

colaboradores de la organizacion en la actualidad.
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CAPITULO IV
4.- Marco Metodoldgico

4.1.- Tipo y disefio de investigacion

Cuando se habla de metodologia, el concepto hace referencia al plan
de investigacion que permite cumplir ciertos objetivos en el marco de una
ciencia. Por lo tanto, puede entenderse la metodologia como el conjunto de
procedimientos que determinan una investigacion de tipo cientifico o marcan
el rumbo de una exposicion doctrinal.

De acuerdo con Balestrini (2006) “Un disefio de investigacion se
define como el plan global de la investigacion, que integra de un modo
coherente y adecuadamente correcto técnicas de recogida de datos a utilizar,
analisis previstos y objetivos” (p.131).

Para el desarrollo de este trabajo se empled la investigacién aplicada
en su modalidad investigacién — evaluacion, ya que tuvo como propdsito
diagnosticar el clima organizacional de Empresa Cervecera, C.A. y asi
determinar areas de oportunidad o de mejora en la Vicepresidencia de
Procura.

La investigacion aplicada es la utilizacion de los conocimientos en la
practica, para ser empleados en la mayoria de los casos, en provecho de la
sociedad. Para Civicos y Hernandez (2007), la investigacion aplicada o
practica se caracteriza por la forma en que se analiza la realidad social y
aplica sus descubrimientos en la mejora de estrategias y actuaciones
concretas, en el desarrollo y mejoramiento de éstas, o que ademas, permite
desarrollar la creatividad e innovar.

Al trabajarse bajo la modalidad evaluativa se enmarcé la concepcion
de cambio que toma en cuenta el perfeccionamiento y el desarrollo
organizacional; por ser un proceso riguroso, controlado y sisteméatico de

recogida y analisis de informacion valida fiable para tomar decisiones acerca
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del programa, su desarrollo y evaluacion. (Tejedor, Garcia-Varcarcel y
Rodriguez, 1994). Citado en (Tejedor, 2000).

El desarrollo de la investigacion cumplié con las siguientes fases:

- Diagnostico preliminar: comprende la fase exploratoria de trabajo con cada
uno de los involucrados, a fin de elaborar o adaptar los instrumentos a utilizar
una vez que se recolecta la informacién idonea para el proceso de
investigacion.

- El desarrollo de instrumentos cuantitativos y/o cualitativos establecidos
como linea base para evaluar la intervencion.

- Monitoreo de la intervencidn en ejecucién alineada con los objetivos
especificos la evaluacion.

- Valoracion del proceso que se lleva cabo, mediante la comparacién de un
fendémeno apoyado en un modelo tedrico.

La investigacion evaluativa, abarca modelos objetivistas determinados
hacia la eficacia por medio de evaluaciones externas, con neutralidad y
valoracioén rigurosa de datos, como lo es el caso del modelo de evaluacion
por objetivos orientado a Metas de Ralph Tyler (1950).

El modelo tyleriano se enmarca dentro del paradigma cuantitativo,
donde la finalidad es la medicion del logro de objetivos, y el contenido de la
evaluacion son los resultados (Castillo & Gento, 1995, citado en Escudero,
2003), quienes lo clasifica como un modelo analitico de valoracion, dado que
pretende involucrar en su evaluacion todos los elementos que convergen en
la situacion natural de estudio, para ser llevada de la situacién actual a la
deseada con la aparicion de modificaciones evolutivas.

Fue empleado en este proceso de investigacion, ya que su
importancia radica en el planteamiento de evaluaciones utiles para el alcance
de objetivos de aprendizaje; enfatizando la necesidad de establecer, clarificar
y definir en qué medida los mismos beneficiaran el rendimiento del grupo

natural de trabajo.
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Segun Tyler, R. (1950) Siguiendo las fases sugeridas por el modelo,
se tiene:

- Se identificaron los objetivos del estudio: tomando en cuenta tres aspectos
fundamentales para el disefio de los mismos; asi como la naturaleza de ellos
es filtrada por aspectos filoséficos y psicolégicos.

- Se disefié un instrumento de medicion del logro de los objetivos, donde
confluyeron criterio respecto a lo experimentado por la conducta y el cdmo
desarrollar la teoria en la practica, satisfaccion de los individuos involucrados
en la investigacion y diversificacion.

- fue aplicado el instrumento secuencial, continuo e integral de manera que
el conocimiento que se aporté sea extensivo en otras areas.

- Se compararon los objetivos del estudio con los logros obtenidos; tras
haberse efectuado una evaluacion inicial que muestre hasta qué punto los
objetivos han sido actualmente alcanzados mediante programas de
ensefianza, ya que los objetivos alcanzados son cambios deseables
producidos en los modelos de comportamiento del grupo, entonces, la
evaluacion del proceso determina en qué medida el nivel fue alcanzado
realmente por esos cambios de comportamiento.

La aplicacion de este modelo tuvo la intencidon de involucrar a los
participantes con los procedimientos a poner en practica para que la
ejecucion del mismo haya tenido éxito y se pudieran alcanzar las metas y
objetivos. El seguimiento constante de los avances proporcioné informacion
atil que permitioé la reformulacion o redefinicion de los objetivos en el caso
que fue necesario, enfatizando la importancia de un ciclo continuo de
evaluacion, analisis y comportamiento.

En el presente trabajo se consideraron las fuentes primarias en la
recoleccion de informacién. Bounocore (1980), define las fuentes primarias
de informacion como “las que contienen informacion original no abreviada ni
traducida: tesis, libros, nomografias, articulos de revista, manuscritos. Se les

llama también fuentes de informacién de primera mano...”229 p.
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Segun el objetivo de la investigacion, el presente estudio fue de tipo
descriptivo. Hernandez, Fernandez, Baptista (2010), lo definen como: “La
busqueda de especificaciones propias, caracteristicas y rasgos importantes
de cualquier fenbmeno que se analice. Describe tendencias de un grupo o
poblacidon”. En esencia la investigacion descriptiva busca detallar los eventos
y como estos se manifiestan, sin considerar la relacion entre las variables
analizadas.

El presente trabajo, involucrd la investigacion transversal, el mismo
indagoér sobre la situacion actual de la organizacion, sin realizar modificacion
alguna. Para Hernandez Sampieri (2010) las investigaciones se realizan sin
manipular intencionalmente las variables estudiadas. Se trata de estudios
donde no se hacen variar en forma intencional las variables independientes
para ver su efecto sobre otras variables. Lo que se hace es observar los
fendmenos tal como se dan en su contexto natural, para luego analizarlos.
Cuando se hace referencia a la investigacién transversal o transaccional

apunta a la recoleccion de datos en un solo momento, en un tiempo unico.
4.2.- Técnicas e Instrumentos

El presente diagnostico contemplé el uso de metodologias de
recoleccion de informacién combinadas, ya que se aplicé un cuestionario que
midio el clima organizacional y posteriormente la realizacion de entrevistas

exploratorias para el diagndstico inicial.

A continuacion se describiran de forma sintetizada, las técnicas e

instrumentos mas usuales. Entre las técnicas se describen las siguientes:

e Analisis documental: Para Rojas (2006) citado en Ruiz (2014) “La
técnica documental permite recopilar informacion para enunciar las
teorias que sustentan el estudio de los fenbmenos y procesos” Este
método consiste en recolectar toda aquella informacion que la

organizacion disponga por escrito a fin de recabar los insumos para la
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descripcion del estado actual de la organizacion y el disefio de los
instrumentos utilizados en la investigacion.
Cuestionario: Segun Hurtado (2000) un cuestionario “es wun
instrumento que agrupa una serie de preguntas relativas a un evento,
situacion o tematica particular, sobre el cual el investigador desea
obtener informacion”. El cuestionario a emplear cuenta con una escala
que tendrd como objetivo medir el clima organizacional. Creado en
1968, por Litwin y Stringer quienes fueron sus autores originales.
Davila y Romero fueron los autores responsables de la revisidon
psicométrica en el afio 2010. Su administracion puede ser individual o
colectiva, con un tiempo estimado de 30 minutos para su aplicacion.
La confiabilidad del instrumento tiene un alto grado por su coeficiente
de alfa de Cronbach de (0,8343), el cual por ser mayor a (0,80) se
considera aceptable.

De acuerdo a Angura y Arnau (1995), citado en Chaparro (2006)
“la metodologia de cuestionario se basa fundamentalmente en recoger
informacion mediante la aplicacion del mismo para conocer los
sentimientos, las motivaciones, los planes, etc., de unos individuos”.

Con el cuestionario se recabd informacion cuantitativa sobre la

percepcion de los miembros de la organizacion en lo referente a la

motivacion y satisfaccion laboral.
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Dimensiones:

Dimension Nro. items

[
o

Estructura

Responsabilidad

Recompensa

Riesgo

Relaciones

Cooperacién

Estandares de Desempefio

Conflicto
Identidad

Gestion de las emociones

o A~ O M N O O O N

Total items 58

Tabla 1. Dimensiones de clima organizacional

De acuerdo a Angura y Arnau (1995), citado en Chaparro
(2006) “la metodologia de cuestionario se basa fundamentalmente en
recoger informacion mediante la aplicacion del mismo para conocer
los sentimientos, las motivaciones, los planes, etc., de unos
individuos”.

e La Entrevista: Para Sabino (1992), citado en Ruiz (2014) “la entrevista,
desde el punto de vista metodolégico es una forma especifica de
interaccién social que tiene por objeto recolectar datos para una
investigacion”. Se empled la entrevista exploratoria a cinco (05)
Gerentes de la Vicepresidencia de Procura, basada en una serie de

preguntas estructuradas y siguiendo un orden especifico, para lograr
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la construccion y obtencion de informacién sobre la empresa cliente y
su clima organizacional, a fin de ahondar en la hipoétesis propuesta en
este trabajo y poder corroborar la informacion obtenida con la
aplicacion del mismo al personal de Empresa Cervecera, C.A.

e EI Focus Group: Mdustieles (1993) define esta técnica como un
“‘método de discusién util para proporcionar y difundir informacién y
conocimiento, y al mismo tiempo, motivar al grupo a actuar y a
cristalizar el propio pensamiento. Una vez logrado esto, esta técnica
ayuda a la formacion de la opinion y al consenso del grupo”. La
puesta en marcha de ésta técnica, permitié obtener mayor informacion
sobre las variables evaluadas en el cuestionario, asi como evaluar
aspectos de relacién de los empleados con pares 0 superiores y sus
estados emocionales ante la satisfaccion en la organizacion,
motivaciones personales/organizaciones y demas informacién que
permiti6 a la investigacion contar con un analisis mas integral y
completo de las variables que intervienen en las dimensiones a

evaluar.

4.3.- Poblacion y Muestra

La poblacion se define como “el conjunto de todos los individuos
(objetos, personas, eventos, etc.) en los que se desea estudiar el fenomeno.
Estos deben reunir las caracteristicas de lo que es objeto de estudio”
(Latorre, Rincon y Arnal, 2003).

"La muestra es, en esencia, un subgrupo de la poblacién. Digamos
que es un subgrupo de elementos que pertenecen a ese conjunto definido en
sus caracteristicas al que llamamos poblaciéon.” Hernandez, Fernandez,
Baptista (2010)

Para el abordaje del diagnéstico se realiz6 un muestreo intencional
obteniendo la informacion de la totalidad de sus empleados (Gerentes y

personal administrativo), La poblacion objeto de estudio estard conformada
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por 25 miembros, es decir, 1 Vicepresidente, 6 Gerentes, 19 Analistas y
Especialistas en total. “El muestreo intencional constituye una estrategia no
probabilistica valida para la recoleccién de datos, en especial para muestras

pequefias y muy especificas” (Alaminos y Castejon Costa, 2006).

4.4.- Sistema de variables

Involucrar la confianza, conocimiento de politicas y reglas, lealtad,
pertenencia, entre otras; permite identificar las conductas que influyen
positivamente en el cambio organizacional, siendo la estructura,
responsabilidad, relaciones, cooperacion e identidad las variables a
considerar.

Las oportunidades de mejora que presentd el clima organizacional
fueron evaluadas mediante variables como la recompensa, riesgos,
estandares y conflictos, entre algunas de sus dimensiones el reconocimiento,
equidad, seguridad y conflicto funcional.

El manejo de las emociones y la conciencia sobre las mismas;
permiti6 entender como es la percepcion del equipo de trabajo frente a la

rotacién de personal y el ciclo de duelo experimentado por el entorno.

4.4.1.- Operacionalizacién de Variables

El clima organizacional describe los efectos subjetivos percibidos del
sistema formal, del estilo informal de los gerentes y aquellos factores del
medio que influyen en actividades, creencias, valores y motivacion de los
trabajadores de una organizacion especifica (Litwin y Stringer, 1968).

La operacionalizacion de las variables es un proceso que inicia con la
definicion de las variables en funcion de factores estrictamente medibles
llamados indicadores. En esencia la operacionalizaciéon de las variables
permito validar el objeto de estudio en comparacion con el marco teorico que

sustenta la investigacion. De esta forma se pudo extraer las interrogantes
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necesarias para ser aplicadas de acuerdo a la técnica de recoleccion de
datos utilizada.
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Oifenve AYEeE Dimensién Definicion
General Especificos

Evaluacion del
clima laboral de
la
Vicepresidencia
de Procura de
Empresa
Cervecera

Identificar
cuales son las
conductas que

influyen
positivamente
en el clima
organizacional
de la
Vicepresidencia
de Procura

Estructura

Para
Mintzberg,
H. (1979) es
la
percepcién
de las
obligaciones,
de las reglas
y de las
politicas que
se
encuentran
en una
organizacion

Subdimensién

Division del
Trabajo

Definicion

Delimitacion de las
actividades laborales
con el fin de realizarlas
con mayor precision,
eficiencia y esfuerzo,
dando lugar a la
especializacion y
perfeccionamiento en
el trabajo. Smith, A.
(1776).

Conocimiento
de Estructuras y
politicas

Segun Galbraith, J.
(1977). Es el
Conocimiento que
tienen los individuos de
la jerarquia, politicas y
lineamientos
organizacionales.

Conformidad
con las reglas 'y
politicas

Parafraseando a
Galbraith, J. (1977), “es
el Grado de aceptacion

de normas, politicas y
lineamientos
organizacionales a
seguir por el capital
humano”

Técnica Cuestionario

Cuestionario,
entrevista
exploratoria,
focus group

1. En esta organizacion las tareas
estan claramente definidas.

11. En esta organizacion las tareas
estan ldgicamente estructuradas.

21. En esta organizacion se tiene claro
quién manda y toma las decisiones.

31. Conozco claramente las politicas
de esta organizacion.

41. Conozco claramente la estructura
organizativa de esta organizacion.

49. En esta organizacion no se tiene
claro el nivel de reporte.

53. El exceso de, detalles
administrativos impiden que las nuevas
ideas sean tomadas en cuenta

56. La productividad se ve afectada por
la falta de planificacion.

57. En esta organizacion no existen
muchos papeleos para hacer las cosas.

58. Nuestros jefes muestran interés
porque las normas y procedimientos
estén claros y se cumplan.

Nota. Elaboracion Propia
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Objetivo ObJEt,“(OS Dimension Definicion Subdimension Definicion Técnica Cuestionario
General Especificos

Evaluacion
del clima
laboral de la
Vicepreside
ncia de
Procura de
Empresa
Cervecera.

Identificar
cuales son las
conductas que

influyen
positivamente
en el clima
organizacional
de la
Vicepresidenci
a de Procura

Responsabilidad

Bennis,
Warren
(1973),
definen la
responsabi-
lidad
como el
compromiso
con el trabajo,
percepcién
sobre la
autonomia en
la toma de
decisiones

Confianza

Seguridad con la que se
emprende una accién, asi
como la atribucion hacia
otras pares o similares.
Garfield, Ch. (1994).

Autonomia

Citando a Galbraith, J.
(1977) es la facultad de la
persona o la entidad para

obrar segun su criterio, con
independencia de la opinion
o el deseo de otros.

Empoderamiento

Facultar a los individuos
mediante herramientas para
aumentar su fortaleza,
mejorar sus capacidades y
acrecentar su potencial,
segun Dessler, G., (1997).

Hacerse cargo

Comprender una situacion,
asumiendo la

responsabilidad de la misma.

Garfield, Ch. (1994).

Cuestionario
, entrevista
exploratoria,
focus group

2. No nos confiamos mucho en
juicios individuales en esta
organizacion, casi todo se verifica
dos veces.

12. A mi jefe le gusta que haga
bien mi trabajo sin estar
verificando con el.

22. Mis superiores solo trazan
planes generales de lo que debo

hacer, del resto yo soy
responsable por el trabajo
realizado.

32. En esta organizacion salgo
adelante cuando tomo la iniciativa
y trato de hacer las cosas por mi
mismo

42. Nuestra filosofia enfatiza que
las personas deben resolver los
problemas por si mismas.

50. En esta organizacion cuando
alguien comete un error siempre
hay una gran cantidad de
excusas.

54. En esta organizacién uno de
los problemas es que los
individuos no toman
responsabilidades.

Nota. Elaboracion Propia
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Objetivo Objetivos [ pimension Definicion Subdimension Definicion Técnica Cuestionario
General Especificos

5. Entre la gente de esta
organizacion prevalece una
atmosfera amistosa.
Afecto y confianza propia
Segun McGregor, de individuos que se 15. Las personas en esta
D. (1969), las Fraternidad desenvuelven organizacion tienden a ser frias y
relaciones estan habitualmente como reservadas entre si.
marcadas por la hermanos. Garfield, Ch. Cuestionario,
posibilidad de un (1994). entrevista 25. Esta organizacion = se
ambiente grato de exploratoria, | caracteriza por tener un buen
Relaciones trabajo, con el focus group clima agradable y sin tensiones.
adecuado
Identificar mantenimiento de 35. Es bastante dificil llegar a
cuales son las las mismas entre Relacion amistosa y conocer a las personas en esta
Evaluacion conductas que pares, superiores o cordial propia del organizacion.
del clima influyen subordinados. Camaraderia adecuado manejo de las
laboral de la positivamente relaciones
Vicepresidenc en el clima interpersonales. Garfield, 45. Las relaciones lider -
ia de Procura | organizacional Ch. (1994). colaborador tienden a  ser
de Empresa de la agradables.
Cervecera. Vicepresidenci
a de Procura
Para Crainer, S. (1997) 6. La Gerencia piensa que todo
es la fuerza que te trabajo se puede mejorar.
Espiritu de impulsa a ser mejor y
La Superacién buscar nuevas
Presencia de un experiencias, 16. En esta empresa, se nos
espiritu de ayuda fortaleciendo tus exige un rendimiento muy alto en
Cooperacion dentro de la capacidades. Cuestionario, | nuestro trabajo.
organizacion, segun focus group
Garfield, Ch.
(1994). Segun Ricou J. (2013), 26. En esta organizacion siempre
es el incremento de la presionan para mejorar
Presion demanda y exigencias continuamente mi rendimiento
del trabajo. personal.

Nota. Elaboracion Propia
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Objetivo Objetjyos Dimension Definicion Subdimensién Definicion Técnica Cuestionario
General Especificos

Identificar
cudles son las
conductas que

Evaluacion del
clima laboral de

la influyen
Vicepresidencia positivamente
de Procura de en el clima
Empresa organizacional
Cervecera. de la
Vicepresidencia
de Procura

Es el elementos mas
importantes en el dia a
dia de la empresa,
pueden ser de
naturaleza tangible o
intangible e influye

36. La Gerencia piensa que si todas
las personas estan contentas la
productividad marchara bien.

46. La Gerencia muestra interés por

Ambiente notoriamente en la las personas, sus problemas e
productividad y inquietudes.
La permanencia de los
Presencia de empleados en la
un espiritu de organizacion. 51. Aqui es més importante llevarse
Cooperacion ayuda dentro McGregor, D. (1969). Cuestionario, | bien con los demas que tener un
de la focus group | buen desempefio.
organizacion,
segun Garfield, Citando a Cartwright,
Ch. (1994). Dorwin y Zander A.
(1971), el orgullo es un
Orgullo sentimiento de 55. Me siento orgulloso de mi
satisfaccién hacia algo desempefio.
propio o cercano a uno
que se considera
meritorio.
Circunstancia de
Sentido de formar parte de un 9. Las personas se sienten
pertenencia e Pertenencia conjunto o grupo. orgullosas de pertenecer a esta
identificacion Cartwright, Dorwin y organizacion.
de los Zander A. (1971). Cuestionario,
Identidad empleados focus group
hacia la
organizacion, Ser miembro de una
concluye Membrecia entidad. Cartwright, 19. Siento que soy miembro de un
Garfield, Ch. Dorwin y Zander A. equipo que funciona bien.
(1994). (1971).

Nota. Elaboracion Propia
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Objetivo ObJEt!YOS Dimension Definiciéon Subdimensién Definicion Técnica Cuestionario
General Especificos

Evaluacion del clima

Identificar cuales

Parafraseando a Garfield,
Ch. (1994) la lealtad es el

29. Siento que no hay lealtad

aceptacion de los
mismos para el
logro de objetivos
propuestos.

laboral de la son las Sentido de sentimiento de respeto y por parte del personal hacia la
Vicepresidencia de conductas que pertenencia e fidelidad a los propios organizacion.
Procura de Empresa influyen identificacion de principios morales, a los Cuestionario
Cervecera. positivamente Identidad los empleados Lealtad compromisos establecidos o focus group
en el clima hacia la hacia alguien.
organizacional organizacion, 39. En esta organizacién cada
de la concluye Garfield, cual se preocupa por sus
Vicepresidencia Ch. (1994). propios intereses.
de Procura
3. En esta organizacion existe
un sistema de promocién que
ayuda a que el mejor ascienda.
Sentimiento de expresar o 13. Las recompensas e
reconocer las buenas incentivos que se reciben en
Reconocimiento acciones en otras personas esta organizaciébn son mejores
0 nosotros mismos, segun gue las amenazas y criticas.
Para McGregor, D. Garfield, Ch. (1994).
Identificar cuales (1969) 23. En esta organizacién hay
son las corresponde a la Cuestionario, | muchisimas criticas.
Evaluacion del clima oportunidades percepcion de los entrevista
laboral de la de mejora en el Recompensa miembros sobre la exploratoria, 33. Cuando cometo un error me
Vicepresidencia de clima adecuacion de la focus group sancionan.
Procura de Empresa organizacional recompensa
Cervecera. percibido por los recibida por el Galbraith, J. (1977), alega
colaboradores trabajo como equidad el ser objetivo
- dela desempefiado. Equidad y justo en funcién a los 43. Aqui las personas son
Vicepresidencia meéritos o condiciones de las recompensadas seglin su
de Procura personas. desempefio en el trabajo.
Para Galbraith, J.
(1977), es el
sentimiento de los
miembros de la Segun Galbraith, J. (1977) el 4. La filosofia de nuestra
Riesgo organizacion sobre control es una serie de Cuestionario Gerencia es que si hacemos las
los desafios Control medidas necesarias para focus group cosas lentas pero
impuestos, en verificar procedimientos eficientemente, a largo plazo
funcién a la administrativos. progresaremos mas.

Nota. Elaboracion Propia
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Objetivo
General

Evaluacion del
clima laboral de la
Vicepresidencia de

Procura de
Empresa
Cervecera.

Obijetivos
Especificos

Dimension

Riesgo

Identificar
cuales son las
oportunidades
de mejora en el

clima
organizacional

Definicion

Para Galbraith, J.
(1977), es el
sentimiento de los
miembros de la
organizacion sobre
los desafios
impuestos, en
funcién a la
aceptacion de los
mismos para el
logro de objetivos
propuestos.

Subdimensioén

Miedo Controlado

Definicién

Cartwright, Dorwin y
Zander A. (1971) lo
infiere como
autocontrol y adecuado
direccionamiento de
energia ante
situaciones
demandantes.

Auto desafio

Capacidad de asumir
riesgos propios y
determinar estrategias
para el logro de
objetivos propuestos
Cartwright, Dorwin y
Zander A. (1971).

Técnica

Cuestionario
focus group

Cuestionario

14. Esta organizacion ha tomado
riesgos en ocasiones para estar
delante de la competencia.

24. La toma de decisiones en
esta organizacion se hace con
demasiada precaucion para
lograr la maxima efectividad.

34. La organizacion se arriesga
por una buena idea.

44, Esta organizacién ha tomado
riesgos en los momentos
oportunos.

percibido por los
colaboradores
de la
Vicepresidencia
de Procura

Estandares

Percepcion de los
miembros de la
organizacion sobre
las normas de
rendimiento y
desempefio para el
logro de metas
propuestas
Wheelen, T. y David
H. (2007).

Retroalimentacion

Citando a Garfield, Ch.
(1994), la
retroalimentacion es la
cultura de
comunicacion entre el
jefe y el colaborador
para que se revise el
grado de avance de los
objetivos,

Seguridad

Sensacion de total
confianza que se tiene
en algo o alguien.
Cartwright, Dorwin y
Zander A. (1971).

Cuestionario
, entrevista
exploratoria,
focus group

7. Mis equivocaciones son mal
vistas por mis superiores.

19. Los jefes hablan acerca de
mis aspiraciones dentro de la
organizacion.

27. Las personas dentro de esta
organizacion no confian
verdaderamente una en la otra.

37. Mi jefe y compafieros me
ayudan cuando tengo una labor
dificil

Nota. Elaboracion Propia
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Objetivo Objet,l\{OS Dimension Definicion Subdimension Definicion Técnica Cuestionario
General Especificos

Identificar
cuéles son las
oportunidades
de mejora en

el clima
Vicepresidencia | organizacional
de Procura de percibido por
Empresa los
Cervecera. colaboradores
dela

Vicepresidenci
a de Procura

Evaluacion del
clima laboral
de la

Conflicto

Capacidad de
aceptacion por
parte de los
miembros de la
organizacion para
aceptar las
opiniones
discrepantes y
problemas y
determinar
soluciones, segun
Cartwright, Dorwin
y Zander A.
(1971).

Conformismo

Galbraith, J. (1977)
afirma que el
conformismo es la
actitud de la persona que
acepta facilmente
cualquier circunstancia
publica o privada,
especialmente cuando es
adversa. o injusta.

Conflicto funcional

Brunet, L., (1999) alega
gue un conflicto que
refuerza las metas del
equipo y mejora su
rendimiento.

Conversar

Intercambiar ideas entre
dos 0 mas personas
sobre un tema en
especifico.
Cartwright, Dorwin y
Zander A. (1971).

Asertividad

Segun Cartwright, Dorwin
y Zander A. (1971) es la
forma de expresion
congruente, directa y
equilibrada, para
comunicar ideas y
sentimientos o defender
un punto de vista
actuando desde un
estado interior de
autoconfianza.

Cuestionario
entrevista
exploratoria,
focus group

8. En esta organizacion se
causa buena impresion si
uno se mantiene callado
para evitar desacuerdos.

18. La actitud de nuestra
gerencia es que el conflicto
entre departamentos puede
ser bastante saludable.

28. Los jefes siempre
buscan estimular las
discusiones abiertas entre
individuos.

38. Siempre puedo decir lo
que pienso aunque no esté
de acuerdo con mis jefes.

47. Lo més importante en la
organizacion es tomar
decisiones de la manera
mas rapida posible

Nota. Elaboracion Propia
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Objetivo

General

Evaluacion del
clima laboral de la
Vicepresidencia
de Procura de
Empresa
Cervecera.

Obijetivos
Especificos

Conocer la
percepcion
que tiene el
equipo de
trabajo en
estudio, frente
a la rotacién
del personal

Dimension

Gestion de las
emociones

Definicién

Kubler-Ross, E.
(1960), entender
los estados
emocionales por
los que transitan
las personas que
se encuentra
frente a grandes

cambios dentro de

las
organizaciones
define la gestién
de las mismas.

Subdimensién

Manejo de las
emociones

Definicién Técnica Cuestionario

Citando a D. Goleman,
D. y Cherniss, C.
(2005) “es la capacidad
de reconocer los
sentimientos y
pensamientos propios,
teniendo la sensibilidad
y la empatia para
identificar los ajenos y
de esa manera
dirigirlos y expresarlos
sanamente”.

Curva del cambio

Kibler-Ross, E. (1960)
la refiere como un
instrumento disefiado
para guiar a las
personas, y
organizaciones a
entender, aceptar y
administrar el proceso
de cambio.

Cuestionario,
entrevista
exploratoria,
focus group

10. Me entristece cuando un
compafiero se va de la
empresa, bien sea a otra
empresa o del pais.

20. He sentido ganas de
irme al ver que todos se van.

30. Nos cuesta confiar en los
nuevos miembros que se
integran al equipo de trabajo.

40. Las renuncias generadas
promueven  oportunidades
de crecimiento interno

48. Ensefiar a mis nuevos
comparfieros de trabajo me
cansa

52. Cuando alguien
renuncia, la vacante no es
cubierta, y me siento
sobrecargado de trabajo

Nota. Elaboracion Propia
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4.5.- Procedimiento a seguir

Para el cumplimiento de los objetivos establecidos, se realizaron

varias actividades, como también lo definido en el planteamiento del

problema, todo esto se llevo a cabo a través de la metodologia definida para

la de recoleccion de los datos, segun se detalla a continuacion:

Recoleccion de informacién documental: Se efectué una reunion
exploratoria con el Departamento Sponsor de trabajo, la Gerencia de
Desarrollo Organizacional, como primer contacto en el que se solicto la
informacion de tipo documental que permitié conocer el estado actual de
la organizacion en estudio y las necesidades del cliente. Tal informacion
fue el punto de partida para la medicién del clima organizacional, que
cedi6 a la investigacion sustentar las observaciones, analisis de
resultados y recomendaciones.

Disefio de Instrumentos: Se procedio al disefio y elaboracion de los
instrumentos: Cuestionario de medicion de clima organizacional,
formulacién de preguntas para las entrevistas exploratorias, disefio de los
topicos abordados en el focus group.

Aplicacion del cuestionario: el cuestionario de Clima Organizacional
empleado, contempl6 58 items correspondientes a las 10 dimensiones del
modelo tedrico de referencia con una una escala tipo Likert del 1 al 4,
distribuido de la siguiente manera: 1 Muy en Desacuerdo. 2 En
Desacuerdo. 3 De Acuerdo. 4 Completamente de Acuerdo. Una vez
validado por los expertos, se aplicé a la muestra de veinticinco (25)
personas de la Vicepresidencia de Procura de Empresas Cervecera, la
misma fue distribuida en un (1) Vicepresidente, seis (6) Gerentes,
diecisnueve (19) Analistas y Especialistas. Este instrumento fue enviado
de forma on-line mediante un aplicativo de google.

Aplicacién del guién de entrevistas exploratorias: Este instrumento se

aplico a los seis (6) Gerentes de la Vicepresidencia de Procura. Mediante
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este contacto personalizado y directo con los miembros de la Gerencia,
se ahondaran en aspectos de caracter cualitativo a fin de identificar
opiniones y sentimientos con relacion a diversos temas asociados a las
variables y dimensiones del clima organizacional, entre ellos: motivacion,
liderazgo, comunicacién, procesos, recompensas, entre otros.

Aplicacion del focus group: a fin de que los miembros del grupo estudio
se sientieran comodos y en libertad de expresar sus opiniones, se llevo a
cabo esta dindmica grupal a los diecinueve (19) Analistas y Especialistas,
en la que se determind cémo es la emocionalidad y percepcién del grupo
en estudio en cuanto al clima laboral de la Vicepresidencia de Procura, y
las practicas que impactan el mismo. Este instrumento propicio la
interaccion natural del grupo abordando tépicos de clima organizacional.
Tabulacién, procesamiento y analisis de resultados: Una vez
aplicados los instrumentos de recoleccion de datos, se procedi6é con el
analisis de contenido cuantitativo, el cual tom6 como base el numero de
respuestas y frecuencia de las mismas para ordenar, clasificar y tabular
toda aquella informacién relevante mediante una matriz de Excel que
permita identificar los factores que incidieron en el clima organizacional de

la Vicepresidencia de Procura de Empresas Cerveceras.
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CAPITULO V

En este capitulo se presentan los resultados obtenidos luego de
aplicar los instrumentos disefiados para la recoleccion de la informacion del
clima organizacional de la Vicepresidencia de Procura de Empresa
Cervecera, asi como su tabulacion. Inicialmente se mostraran los resultados
generales del clima organizacional, continuando con los productos obtenidos,
detalladamente, de las diez (10) dimensiones del instrumento de medicion
disefiado por Litwin y Stringer (1968) en conjunto al modelo de “Curva del
Cambio” propuesto por Elizabeth Kibler-Ross (1969).

Por cada dimension analizada se presentaran los resultados de la
organizaciéon mostrando el impacto que tiene el resultado de las diferentes

dimensiones que conforman el instrumento.

5.1. Analisis General de Dimensiones

A continuacion se presenta el resultado del andlisis general de la
evaluacion efectuada a las dimensiones del clima organizacional de la
Vicepresidencia de Procura de Empresa Cervecera, S.A. agrupados en la

tabla siguiente:
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Tabla 3. Método Litwin & Stringer resultados de clima organizacional por
dimension

Escala de
Dimension Puntuacion Evaluacion
Estructura 2,83 Regular
Responsabilidad 2,59 Deficiente
Recompensa 2,07 Deficiente
Riesgo 2,29 Deficiente
Relaciones 2,84 Regular
Cooperacion 3,07 Bueno
Estandares de Desempefio 3,03 Bueno
Conflicto 2,50 Deficiente
Identidad 3,13 Bueno
Gestidn de las emociones 2,76 Regular

Promedio general

Nota. Elaboracién Propia

2.71

Tabla 4. Resumen de los resultados de la medicion del Clima
Organizacionalen la Vicepresidencia de Procura

Deficiente

Rango Esperado

W Estruciurg

M Eelociones

I ldentfidad

H Responsabilidad
W Estdndoresde Desempefio

1 Gestiénde los emocionss

Range Promedig del

230

277 271

Clima Organizacional

# Cooperacidn

Nota: Elaboracién propia

I Promedio Clima Crganizacional

¥ Riesgo
H Conflicio



Los resultados muestran similitud entre siete de las diferentes
dimensiones del instrumento utilizado, siendo sus promedios, ordenados de

menor a mayor, y su valoracion de escala, los siguientes:

Tabla 5. Resultados evaluacion clima organizacional Vicepresidencia de
Procura de Empresa Cervecera

Escala de

Dimension Puntuacion Evaluacion
Recompensa 2,07 Deficiente
Riesgo 2,29 Deficiente
Conflicto 2,50 Deficiente
Responsabilidad 2,59 Deficiente
Gestion de las emociones 2,76 Regular
Estructura 2,83 Regular
Relaciones 2,84 Regular
Estandares de Desempefio 3,03 Bueno
Cooperacion 3,07 Bueno
Identidad 3,13 Bueno

Promedio general 2.71 Deficiente

Nota. Elaboracién propia

Como se puede observar las dimensiones puntuadas con promedio
mas bajo fueron recompensa, riesgo, responsabilidad y conflicto; calificadas
de manera deficientes. En orden consecutivo segun la puntuacion obtenida,
encontramos las dimensiones: gestion de las emociones, relaciones y
estructura; mientras que el sentido de la cooperacion, estandares de
desempefio e identidad cuentan con la mayor valoracion.
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Segun la escala elaborada, el clima de la organizacién es apreciado,
en promedio de todas las dimensiones anteriormente mencionadas, con una
puntuacion de 2,71, lo cual la califica como deficiente.

Con base a los resultados expuestos, se consideré el foco de la
intervencién sobre las dimensiones recompensa, riesgo, responsabilidad y
conflicto, por ser estas las de menor puntuacion e identificadas como
oportunidades de mejora en el clima organizacional por parte de los
colaboradores de la Vicepresidencia de Procura.

Es importante acotar que las dimensiones con mejor puntaje, como lo
son cooperacion, desempefio e identidad difieren un poco de la percepcion
del cliente en relacion a las dimensiones que habria que trabajar. A
continuacion procedemos a detallar los resultados obtenidos en las

diferentes dimensiones evaluadas:

5.1.1. Dimension Recompensa

En esta dimensiéon se midié la percepcién de los miembros de la
organizacién sobre la adecuada recompensa recibida por el trabajo bien
hecho. Es la medida en que la organizacién utiliza mas el premio que el
castigo. Whyte (1959) y Mc Gregor (1960) referidos por Litwin y Stringer
(1968) indican que en muchos casos la recompensa monetaria sustituye el
valor real del término recompensa. Establecen que la remuneracion
monetaria, en ocasiones oculta el clima real de castigo que es creado en el
dia a dia.

Esta dimension puede generar un clima apropiado en la organizacion,
pero siempre y cuando no se castigue sino se incentive al empleado a hacer
bien su trabajo, y si no lo hace bien, se le incentive a mejorar en el mediano
plazo, y para lo cual el rol del lider o supervisor inmediato, es vital para lograr
este cambio. A continuacion se anexa tabla que agrupa los resultados de los

items que conforman la dimension:
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Tabla 6. Método Litwin y Stringer, dimensién Recompensa

Preguntas del cuestionario dimensién Recompensa

Promedio
por Sujeto

Sujeto 3 13 23 33 43

1 2 3 3 1 1 2,0
> > 2 3 2 2 2,2
3 3 3 2 2 3 2,6
4 2 3 3 2 2 2,4
= > 2 2 2 2 2,0
5 1 2 3 2 2 2,0
7 1 3 2 2 1 1,8
3 1 3 3 2 2 2,2
9 1 1 3 1 1 1,4
10 2 3 1 2 2 2,0
11 1 2 2 2 2 1,8
12 2 1 3 3 1 2,0
13 2 4 3 1 3 2,6
14 1 1 3 2 1 16
15 1 2 3 2 2 2,0
16 1 3 4 1 2 2,2
17 1 3 1 2 2 1,8
18 1 3 2 2 1 1.8
19 1 3 2 1 2 1,8
20 1 2 3 2 1 1,8
21 2 2 3 2 3 2,4
22 4 3 3 2 4 3.2
23 2 2 3 2 1 2,0
Errgglen?;o por 1,61 2,43 2,61 1,83 1,87 2,07
E\?;f:;(;g)r? dela Deficiente | Deficiente | Deficiente | Deficiente | Deficiente | Deficiente

Nota. Elaboracién propia

Al analizar los resultados suministrados por el equipo natural de

trabajo en la tabla anteriormente expuesta, la dimension recompensa, obtuvo
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una puntuacion promedio de 2,07, lo que la cataloga como deficiente y
figurando como una de las cuatro (04) dimensiones afectadas de las diez
(10) contempladas por el instrumento de clima organizacional de Litwin &
Stringer (1968).

Tabla 7. Indicador de respuestas y distribucion de frecuencia dimension
Recompensa

Preguntas Nro. L) @l = P [ty @l Percepcion de la Media

D r I Acuer Acuer .
esacuerdo desacuerdo cuerdo cuerdo BEEGET Recompensa

En esta vicepresidencia existe un
3. | sistema de promocién que ayuda 4,35% 4,35% 39,13% | 52,17% 1,61 | Deficiente
a que el mejor ascienda.

Las recompensas e incentivos
que se reciben en esta

13. | 1 - . . 4,35% 47,83% 34,78% 13,04% 2,43 | Deficiente

vicepresidencia son mejores que

las amenazas y criticas.

En esta vicepresidencia hay 0 0 0 N - 2,07%
23. muchisimas criticas. 4,35% 60,87% 26,09% 8,70% 2,61 Deficiente Deficiente
33, | Cuando cometo un error me 0,00% 435% | 73,91% | 21,74% | 1,83 | Deficiente

sancionan.

Aqui las personas son
43. | recompensadas segun su 4,35% 13,04% 47,83% 34,78% 1,87 | Deficiente
desempefio en el trabajo.

Nota. Elaboracion propia

En la tabla anterior se muestran los indices de las respuestas
suministradas; con respecto a la percepcién en relacién a la recompensa
recibida por su trabajo, se concluye que el 48% los sujetos no estan del todo
satisfechos con la recompensa que reciben por su trabajo. ElI exceso de
criticas, evaluado mediante el items Nro. 23, a pesar de seguir siendo
deficiente, obtiene la puntuacién mas alta (2,61) ya que la apreciacion de los
encuestados es que no hay muchisimas criticas. El 17% del grupo natural de
trabajo, segun el item Nro. 43 afirma que las personas no son bien
recompensadas por su trabajo, mientras que 95% manifiestd recibir

sanciones al cometer un error. Finalmente se cuenta con una minoria del 9%
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que alega la carencia de un sistema de promocion que ayude a que el mejor
ascienda.

Lo anteriormente expuesto, figura como el punto de partida de las
areas de mejora que inciden en el clima organizacional, siendo la
recompensa un aspecto que influye conductualmente en la percepcion del
equipo natural de trabajo, evidenciandose la demostracion de descontento en
el grupo al carecer de formalidad en algunos aspectos organizacionales
propios del area, que al no ser atendidos resultan poco apremiantes e
inciden en la motivacion e identificacion hacia la organizacion.

En este orden de ideas, la carencia de un sistema fiables y favorable
que recompensen y promuevan el desempefio de los mismos en la
organizaciéon limita el desarrollo de un plan de carrera corporativo como
producto estructuras organizativas tan planas.

Se infiere en el grupo un sentimiento de baja tolerancia a la frustracion
por sentir que sus equivocaciones suelen ser sancionadas en lugar de

corregidas mediante un feed back constructivo que oriente a la eficiencia.

5.1.2. Dimension Riesgo

Para el logro de objetivos dificiles de concretar se deben asumir
riesgos; se asocia a las amenazas y oportunidades de la organizacion vy
relacionadas con los propositos organizacionales, delimitados por la
estratégia o curso de accion a seguir, su filosofia de operacion e imagen,
tales como: Vision, Misién, Valores, Objetivos, entre otras.

En esta dimensién se midi6é la percepcion de los miembros de la
organizacion acerca de los desafios y riesgos que impone el trabajo. En la
medida que la organizacion promueva la aceptacion de riesgos calculados a
fin de lograr los objetivos propuestos, los desafios ayudaran a mantener un

sano clima competitivo, necesario en toda organizacion.
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A continuaciéon se muestra la tabla que agrupa los resultados de los

cuestionarios a los items pertenecientes a esta dimension:

Tabla 8. Método Litwin y Stringer, dimensién Riesgo

Preguntas del cuestionario
Dimensién Riesgo

14 24 34 gg?g‘jg;g
1 3 2 3 3 3 2,75
2 2 2 3 3 2 2,50
3 2 4 3 3 3 3,00
4 2 2 3 2 2 2,25
5 2 3 2 2 2 2,25
6 2 2 2 2 2 2,00
7 2 1 4 2 3 2,25
8 2 2 2 2 2 2,00
9 1 1 2 2 3 1,50
10 2 2 2 3 3 2,25
11 2 1 3 3 3 2,25
12 3 2 4 2 2 2,75
13 1 1 4 2 2 2,00
14 1 1 2 2 1 1,50
15 2 1 3 2 2 2,00
16 1 2 4 4 2 2,75
17 3 1 3 3 1 2,5
18 2 2 2 2 2 2,00
19 2 2 3 2 2 2,25
20 2 2 3 2 2 2,25
21 2 2 3 3 3 2,50
22 4 2 3 4 4 3,25
23 2 2 2 2 2 2,00
Eg‘r’rgggﬁ - 2,04 1,83 2,82 2,47 2,30 2,29
gsrlgeg\fé?l?acién Deficiente | Deficiente Regular | Deficiente | Deficiente | Deficiente

Nota. Elaboracion propia
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Al analizar los resultados suministrados por el equipo natural de

trabajo en la tabla anteriormente expuesta, la dimension riesgo, obtuvo una

puntuacion promedio de 2,29, lo cual la cataloga como deficiente y figurando

como una de las cuatro (04) dimensiones afectadas de las contempladas por

el instrumento de clima organizacional de Litwin y Stringer (1968).

Tabla 9. Indicador de respuestas y distribucion de frecuencia dimension

Riesgo

Preguntas Nro.

La filosofia de nuestra
vicepresidencia es que si
hacemos las cosas lentas pero
eficientemente, a largo plazo
progresaremos mas

Muy en En De
Desacuerdo  desacuerdo Acuerdo

17,39% 65,22% 13,04%

4,35%

Percepcion de la
Evaluacion

2,04

Deficiente

14.

Esta vicepresidencia ha tomado
riesgos en ocasiones para estar
delante de la competencia.

30,43% 60,87% 4,35%

4,35%

1,83

Deficiente

24.

La toma de decisiones en esta
vicepresidencia se hace con
demasiada precaucion para lograr
la maxima efectividad.

0,00% 34,78% 47,83%

17,39%

2,82

Regular

34.

La vicepresidencia se arriesga por
una buena idea.

0,00% 60,87% 30,43%

8,70%

2,47

Deficiente

44.

Esta vicepresidencia ha tomado
riesgos en los momentos
oportunos.

8,70% 56,52% 30,43%

4,35%

2,30

Deficiente

Media
Riesgo

2,29%
Deficiente

Nota. Elaboracién propia

El indicador “Grado de percepcion frente al sentimiento que posee la

institucion sobre los riesgos”, muestra un 80% de la poblacién encuestada

gue manifiestd desacuerdo sobre la filosofia de garantizar eficiencia

haciendo las cosas méas lentas. De acuerdo al items Nro. 14, el 91% de los

sujetos opina que la organizacion no ha tomado los riesgos necesarios para

estar delante de la competencia, razon por la cual es calificada con el puntaje

mas bajo (1,83). Segun el 65% de los sujetos, el proceso de toma de

decisiones es calificado como regular, ya que el mismo se hace con

precaucion para que sea acertado y de maxima efectividad, lo cual se
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relaciona con el item 4. Un 39%, en el item Nro. 34 alude que la
vicepresidencia se arriesga por una buena idea, a pesar de que el 57%
afirmo que los riesgos no han sido asumidos en los momentos oportunos.

De acuerdo a la percepcion de los colaboradores de la
Vicepresidencia de Procura de Empresas Cerveceras, estamos en presencia
de un indicador que atado a las oportunidades de mejoras contempladas en
los objetivos especificos; evidencid, en principio la responsabilidad de asumir
riesgos por parte de la Vicepresidencia, en funcion de materializar buenas
ideas y tomar decisiones rapidas y sencillas, como consecuencia de los
procesos medulares del area, ejemplo de ello: negociaciones constantes que
los colaboradores deben hacer para el cierre de licitaciones o compras de
envergadura sin mayores impactos economicos.

Efectivamente las decisiones son tomadas con demasiada precaucion,
empleando su tiempo para ello y prelando en el proceso, la calidad y
oportunidad antes que la rapidez. Se infiere que esto es producto del temor
por parte del staff Estratégico de asumir riesgos y comprometerse por
acciones 0 negociaciones que impacten a la Vicepresidencia y a su vez a la
organizacién. Cabe acotar, que en ocasiones el proceso es tan rigurosos que
dilata las respuesta ante la seleccién de las mismas, impidiendo que sean
decisiones oportunas y demoran la gestion, por la tendencia a quedar las
mismas en conversacion ya que quien debe decidir manifiesta temor de

correr con el riesgo.

5.1.3. Dimension Conflicto

Si definimos el término desde un punto de vista simple, podemos decir
gue un conflicto es una situacion en la que dos 0 mas personas no estan de
acuerdo con el modo de actuar de un individuo o un grupo. Para que esta
situacion exista es necesario que exista un desacuerdo que no haya sabido

resolverse.
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En lo que respecta a la dimension Conflicto, esta evalla el sentimiento
entre los miembros de la organizacion, pares y superiores, quienes aceptan
las opiniones discrepantes y no temen enfrentar y solucionar los problemas
tan pronto surjan.

La dimension de conflicto esta basada en las opiniones encontradas que
son toleradas en un ambiente de trabajo. Argyris (1964) citado por Litwin y
Stringer (1968), establece que “la forma mas efectiva para manejar los
conflictos es por la via de la confrontacion, tanto desde el punto de vista de la
organizacion como de la salud mental del trabajador”.

A continuacién se anexa tabla que agrupa los resultados de los items

gue conforman la dimension:
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Tabla 10. Método Litwin & Stringer, dimension Conflicto

Preguntas del Cuestionario dimensién Conflicto

18

28

38

47

Promedio
por Sujeto

Promedio por
pregunta

Percepcion de la
evaluacion

1 2 2 1 4 2 2,2
2 2 2 2 3 2 2,2
3 2 3 4 3 2 2,8
4 2 1 3 3 3 2,4
5 2 2 3 3 2 2,4
6 2 2 3 3 2 2,4
7 3 1 3 4 3 2,8
8 2 3 3 3 3 2,8
9 1 1 3 4 2 2,2
10 1 2 4 3 1 2,2
11 2 2 2 4 3 2,6
12 3 2 2 2 3 2,4
13 4 2 2 2 2 2,4
14 4 4 2 3 3 3,2
15 3 2 2 3 2 2,4
16 4 4 4 3 3 3,6
17 2 1 3 4 2 2,4
18 1 2 2 4 2 2,2
19 1 2 1 3 2 1,8
20 3 2 3 4 2 2,8
21 2 2 2 3 2 2,2
22 1 1 4 4 3 2,6
23 2 2 2 3 3 2,4

2,22 2,04 2,61 3,26 2,35 2,50

Deficiente | Deficiente | Deficiente | Bueno | Deficiente | Deficiente

Nota. Elaboracién propia
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La tabla arriba anexa muestra los resultados del cuestionario de Litwin
y Stringer para la dimension Conflicto. Esta dimension obtuvo una puntuacion
de 2,50 que la califica como deficiente.

Un analisis vertical de la misma tabla, nos indica las areas que
requieren de mas atencion, segun las respuestas obtenidas de cada item,
dado que esta dimension obtuvo una puntuacion deficiente, siendo la tercera

mas baja después de la dimensidén recompensa.

Tabla 11. Indicador de respuestas y distribucién de frecuencia dimensién
Conflicto

Preguntas Nro. Muy en = D il G2 Percepcion de la Media

D r r Acuer Acuer s :
esacuerdo | desacuerdo cuerdo cuerdo B, Conflicto

En esta vicepresidencia se
causa buena impresiéon si uno
se mantiene callado para evitar
desacuerdos.

La actitud de nuestra
vicepresidencia es que el
18. | conflicto entre unidades y| 21,74% 60,87% 8,70% 8,70% 2,04 Deficiente
departamentos puede  ser
bastante saludable.

21,74% 47,83% 17,39% 21,74% 2,22 Deficiente

Los jefes siempre buscan 2,50
28. | estimular  las  discusiones | 8,70% 39,13% | 34,78% | 17,39% 2,61 Deficiente | Deficiente
abiertas entre individuos.

Siempre puedo decir lo que
38. | pienso aunque no esté de 0% 8,70% 56,52% 34,78% 3,26 Bueno
acuerdo con mis jefes.

Lo méas importante en la
vicepresidencia es tomar
decisiones de la manera mas
facil y rapida posible.

47. 4,35% 56,52% 39,13% 0 2,35 Deficiente

Nota. Elaboracion propia

Con respecto al indicador conflicto y el grado de tolerancia frente a
diversas opiniones, en el item Nro. 8, el 70% de los sujetos manifestd
desacuerdo respecto a que en la organizacién se causa buena impresion “si
uno se mantiene callado para evitar desacuerdos”. El item Nro. 28, fue
valorado como deficiente (2,61 puntos), alegando el 48% de los sujetos que
la Gerencia no siempre busca estimular discusiones abiertas en los

individuos. Interesante es el resultado del item Nro. 38, el cual obtuvo la
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mejor puntuacion, (3,26 puntos) lo cual afirma que siempre se puede decir lo
que se piensa aunque no se esté de acuerdo con los superiores, dado que
va en contra de los resultados del items 8 y 28.

Respecto a la integracion en la organizacion, conformado por el item
Nro. 18, el 83% de los sujetos manifiestan desacuerdo en relacién a que la
vicepresidencia considere que el conflicto entre unidades y departamentos
pueda ser saludable para la organizacion. Finalmente un 61% no considero
que lo mas importante sea tomar decisiones de la manera mas rapida
posible, pues las mismas deben ser con cautela y asertividad.

A pesar de que la dimension conflicto enmarque dentro de las
oportunidades de mejora del clima organizacional, al ser percibida de manera
deficiente por el grupo, la madurez del equipo de la Vicepresidencia de
Procura, propicia a que el conflicto suscitado sea funcional, brindando la
apertura a la oportunidad en momentos de adversidad y buscando establecer
acuerdos comunes entre pares, similares y superiores, mediante una
negociacion efectiva, sin embargo al no ser accionado o quedarse solo en
palabras puede propiciar un conflicto funcional y debilitar la confianza tal
como lo expresd una parte del grupo al manifestar que no hay confianza
entre las personas.

El interés que muestra la Gerencia hacia las personas, se debe en
cierto modo a la empatia establecida entre pares, similares o superiores, que
favorece la comunicacion y la confianza; sin embargo, el grupo percibe que
en la actividad este interés generalmente responde a prioridades de los
procesos de trabajo y al no ser una correspondencia reciproca de
sentimientos incide en la emocionalidad y motivacion del personal,
generando poco agrado.

El grupo en general manifiesta el poder expresar sus puntos de vista
asi discrepen de lo que piensen sus superiores o lo acordado. Se atribuye a

los vinculos y buena interaccion entre Analistas y Gerentes; sin embargo los
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puntos de vistas exteriorizados generalmente no trascienden al nivel
estratégico, limitando de esta manera propuestas de mejoras en los
procesos, informacion y toma de decisiones oportunas y en cierto modo

disgusto y fatiga en el personal al no ser escuchado.

5.1.4. Dimension Responsabilidad

La responsabilidad es una virtud que puede observarse en uno mismo
0 en los otros. En el caso del estudio o del trabajo; por ejemplo, el que es
responsable lleva a cabo sus tareas con diligencia, seriedad y prudencia
porque sabe que las cosas se deben hacerse bien desde el principio hasta el
final y que solo asi saca verdadera ensefianza y provecho de ellas. Sin duda
la responsabilidad es un simbolo de madurez

En esta dimension se evalla la autonomia en la ejecucién de la
actividad encomendada y guarda a su vez, una estrecha relacion con el tipo
de supervision que se ejerza sobre las misiones dadas a los trabajadores. En
esencia es la percepcion del individuo sobre el ser su propio jefe, el tener un
compromiso elevado con el trabajo, el tomar decisiones por si solo, el
crearse sus propias exigencias.

Para cada persona, independientemente del cargo que ocupe o del
oficio que realice, si est4 desarrollando la actividad que le place hacer, la
labor siempre sera importante, manteniendo la idea de que esta aportando
un grano de arena a la organizacién, y esa importancia se mide con una
relacion directa vinculada con el grado de autonomia asignada, los desafios
que propone la actividad y el compromiso que se asume en la busqueda de
los mejores resultados.

A continuacién se muestra la tabla que agrupa los resultados de los

cuestionarios a los items pertenecientes a esta dimension:
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Tabla 12. Método Litwin y Stringer, dimensién Responsabilidad

12

22

32

42

Preguntas del Cuestionario Dimensién Responsabilidad

Promedio
por Sujeto

2
1 3 3 3 2 2 4 2 2,71
2 2 3 3 3 2 2 2 2,43
3 3 2 3 3 2 2 2 2,43
4 2 3 3 2 3 2 2 2,43
5 2 3 3 2 2 2 2 2,29
6 2 3 3 2 2 3 3 2,57
7 1 4 4 3 2 4 3 3,00
8 3 2 3 3 2 2 3 2,57
9 3 2 4 4 2 4 3 3,14
10 3 2 3 3 2 2 4 2,71
11 2 3 4 3 2 2 2 2,57
12 3 2 4 2 2 3 2 2,57
13 2 4 3 2 2 4 4 3,00
14 1 4 4 3 3 2 2 2,71
15 2 2 3 2 2 2 2 2,14
16 4 4 3 2 3 2 2 2,86
17 1 4 2 3 3 4 2 2,71
18 1 2 2 2 2 2 2 1,86
19 3 2 2 2 2 2 2 2,14
20 3 3 2 2 2 2 2 2,29
21 3 3 3 3 2 2 2 2,57
22 1 3 3 4 4 4 4 3,29
23 2 3 3 3 3 2 2 2,57
Promedio por 2,26 2,87 | 3,04 2,61 2,30 2,61 2,43 2,59
pregunta
RIS Deficiente | Regular | Bueno | Deficiente | Deficiente | Deficiente | Deficiente | Deficiente

la evaluacién

Nota. Elaboracion propia

La tabla arriba anexa, muestra los resultados del cuestionario de

Litwin y Stringer para la dimension responsabilidad. Esta dimensién obtiene

una puntuacion de 2,59 que la califica como deficiente. Un analisis vertical de

la misma tabla, indico las &reas que requieren de mas atencién, segun las

respuestas obtenidas de cada item.
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Tabla 13. Indicador de respuestas y distribucion de frecuencia dimension
responsabilidad

Preguntas Nro. gy et En De Muy de Percepcion de la Media

D r I Acuer Acuer Ly "
esacuerdo desacuerdo cuerdo cuerdo BEEGET Responsabilidad

No nos confiamos mucho en
juicios individuales en esta
vicepresidencia, casi todo se
verifica dos veces

21,74% 34,78% 39,13% 4,35% 2,26 | Deficiente

A mi jefe le gusta que haga
12. | bien mi trabajo sin estar 0% 34,78% 43,48% 21,74% 2,87 Regular
verificando con él.

Mis superiores solo trazan
planes generales de lo que

22. | debo hacer, del resto yo soy 0% 17,39% 60,87% 21,74% 3,04 Bueno
responsable por el trabajo
realizado
En esta vicepresidencia salgo 2,59
3p, | delante cuando tomo la 0% 47,83% | 43.48% | 870% | 2,61 |Deficiente| Deficiente

iniciativa y trato de hacer las
cosas por mi mismo.

Nuestra filosofia enfatiza que
42. | las personas deben resolver 0% 73,91% 21,74% 4,35% 2,30 | Deficiente
los problemas por si mismas.

En esta vicepresidencia
cuando alguien comete un

0, 0, 0, 0, ici
50. error siempre hay una gran 0% 65,22% 8,70% 26,09% 2,61 | Deficiente
cantidad de excusas.
En esta vicepresidencia uno
54, | d€ los problemas es que los 0% 65,57% | 17,39% | 13,04% | 2,43 |Deficiente

individuos no toman
responsabilidades.

Nota. Elaboracién propia

El indicador grado de autonomia y compromiso de los trabajadores
con sus obligaciones y tareas, muestra en el item Nro. 22, un 83% de los
sujetos que manifestaron estar de acuerdo con el hecho de que sus
superiores solo trazan planes generales de lo que el trabajador debe hacer, y
de resto debe responsabilizarse por el trabajo que realiza. El item Nro. 12, es
calificado como regular con una puntuacién de 2,87, ya que el 65% de los
sujetos estuvieron de acuerdo en que a los superiores les gusta que hagan
bien el trabajo sin necesidad de supervision constante. Generalmente los

trabajadores, que tienen poca supervision en el desempefio de sus tareas,
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quisieran tener mayor acompafiamiento y tutelaje en sus labores para
fortalecer de esta manera su curva de aprendizaje.

Con respecto al indicador “Estandares de excelencia”, en su item Nro.
50, el 65% de los sujetos alegaron que cuando alguien comete un error no
asume su responsabilidad, sino busca excusarse. A pesar de que el item
Nro. 32 obtuvo un puntaje deficiente (2,61), el 52% del grupo natural de
trabajo manifiestd que salen adelante cuando realizan las cosas por iniciativa
propia. Segun el item Nro. 54, el 60% de los sujetos tienen la percepcion de
que en la organizacion uno de los problemas es que los individuos no toman
responsabilidades.

De acuerdo al item Nro. 2, el 57% de los sujetos consideraron que en
la organizacion existe poca confianza en los juicios individuales y casi todo
se verifica dos veces, si es necesario, ya que el grupo percibe que
generalmente son autbnomos hasta cierto punto; y en el item Nro. 42, el 74%
de los participantes mostraron desacuerdo respecto a que en la organizaciéon
se hace énfasis en que las personas deben resolver los problemas por si
mismos, lo cual difiere un poco de lo expuesto en el item Nro. 32.

En conclusion, aunque los trabajadores cuenten con poca supervision
de sus labores, se orientan al cumplimiento de objetivos; desearian contar
con mayor acompafiamiento en sus labores para hacerlo con excelencia, por
ello esta dimension figura con deficiencia y como area de mejora al incidir en
el clima organizacional, segun la percepcion de los colaboradores de la

vicepresidencia de Procura de Empresas Cerveceras.

5.1.5. Dimension Gestion de las emociones

“La persona inteligente emocionalmente tiene habilidades en cuatro areas:
identificar emociones, usar emociones, entender emociones Yy regular
emociones.”

—John Mayer-
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Afecto es una palabra que en los estudios de comportamiento también
se emplea para hacer referencia a las emociones, dado que la emocion es
una cualidad innata del ser humano como respuesta organica compleja que
se genera ante cualquier situacion o vivencia de las personas para la gestion
de un objetivo, una necesidad o una motivacion, en la que se combinan
aspectos fisioldgicos, sociales y psicolégicos intimamente unidos.

En los ultimos anos ha tenido lugar una “revolucion afectiva” a medida
gue los académicos y también directivos se han dado cuenta de que las
emociones de los empleados forman parte de lo que ocurre en una
organizacién, Segun Sigal Barsade (2007), que ha estado investigando el
area de las emociones y dinamicas de trabajo durante 15 afos. “Al acudir al
trabajo los empleados también llevan consigo sus emociones, su cerebro y
sentimientos lo cual determina el comportamiento, otros sentimientos y
resultados. Hay que pensar en la gente como conductores de emociones”.

El lugar de trabajo, suele ser el lugar donde mas horas pasan las
personas, es uno de los lugares mas importantes a la hora de lograr una
buena gestion de las emociones dado que engloba: el estado de humor,
emociones y temperamento de los trabajadores que en general tienen
efectos sobre los resultados laborales, sobre los procesos de toma de
decisiones, la creatividad, las tasas de rotacion, el trabajo en equipo, las
negociaciones y el liderazgo.

Lo anteriormente expuesto, nos permite llegar a la conclusion
generalizada de que los estados de animos y la disposicién general de los
profesionales afecta directamente al rendimiento, la toma de decisiones, la
creatividad, la capacidad de colaboracion,la motivacion laboralo el
liderazgo, tanto en lo positivo como en lo negativo. Como consecuencia, los
directivos deben asumir la inherencia de las emociones en el trabajo y, en
lugar de tratar de erradicarlas de las empresas, deben redirigir sus esfuerzos

al desarrollo de la inteligencia emocional de la plantilla.
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A continuaciéon se muestra la tabla que agrupa los resultados de los

cuestionarios a los items pertenecientes a esta dimension:

Tabla 14. Método Litwin y Stringer, Gestién de las Emociones

Preguntas del Cuestionario
Dimension Gestién de las Emociones

Promedio
por Sujeto

4 3 4 2 4 2 3,17

2 2 2 3 2 2 2 2,17
3 4 1 2 3 4 3 2,83
4 2 2 3 1 3 2 2,17
5 2 2 3 3 4 3 2,83
6 2 2 3 1 1 3 2,00
7 1 3 1 1 4 2 2,00
8 2 2 2 2 3 3 2,33
9 4 2 4 3 4 4 3,50
10 4 3 4 2 2 2 2,83
11 4 3 2 1 4 1 2,50
12 4 4 4 3 3 1 3,17
13 4 2 4 1 4 2 2,83
14 4 3 3 3 4 3 3,33
15 3 2 4 1 4 3 2,83
16 4 1 2 2 4 4 2,83
17 4 4 4 1 4 2 3,17
18 4 3 2 2 4 2 2,83
19 4 2 4 2 4 2 3,00
20 3 3 4 2 4 3 3,17
21 3 3 2 3 3 2 2,67
22 4 1 4 4 4 2 3,17
23 2 2 2 2 2 3 2,17
E:g&i‘:;o por 3,22 2,39 3,04 2,04 3,43 2,43 2,76

Zeerlgeep\(/:;?gacién Bueno | Deficiente | Bueno | Deficiente | Bueno | Deficiente | Regular

Nota. Elaboracion propia
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La tabla anteriormente expuesta, muestra los resultados del
cuestionario de Litwin & Stringer (1968) en combinacion con el modelo de la
curva del cabio de Elizabeth Kubler Ross (1969), para la dimension gestion
de las emociones. Esta dimension obtiene una puntuacion de 2,76 que la
califica como regular.

Un andlisis vertical de la misma tabla, ndica las areas que requieren
de atencion en conjunto a las que arrojaron una buena puntuacion, de las
cuales se puede obtener provecho, segun las respuestas obtenidas de cada
item.

Tabla 15. Indicador de respuestas y distribucion de frecuencia dimension

Gestion de las Emociones.

Media

Muy de Percepcion de la Gestién

Acuerdo Evaluacion de las
emociones

Muy en En

Desacuerdo  desacuerdo DeialEE

Preguntas Nro.

Me entristece cuando un
compafiero se va de la
empresa, bien sea a otra
empresa o del pais.

10. 4,35% 26,09% 13,04% 56,52% 3,22 Bueno

He sentido ganas de irme

20.
al ver que todos se van.

13,04% 43,48% 34,78% 8,70% 2,39 Deficiente

Nos cuesta confiar en los

nuevos miembros que se 4,35% 30,43% 21,74% 43,48% 3,04 Bueno
integran al equipo de

trabajo. 2,76
Regular

30.

Las renuncias generadas
40. | promueven oportunidades 30,43% 39,13% 26,09% 4,35% 2,04 Deficiente
de crecimiento interno.

Ensefiar a mis nuevos
48. | compafieros de trabajo me 4,35% 13,04% 17,39% 65,22% 3,43 Bueno
cansa.

Cuando alguien renuncia,
la vacante no es cubierta, y
me siento sobrecargado de
trabajo.

52. 8,70% 47,83% 34,78% 8,70% 2,43 Deficiente

Nota. Elaboracién propia

Respecto al indicador “gestion de las emociones” se cuenta con un
69% de los sujetos involucrados en la investigacién, que manifestaron

desacuerdo al creerse que las renuncias generadas promueven
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oportunidades de crecimiento interno, razon por la cual es puntuada como la
mas baja de la dimension (2.04 puntos), esto responde a la limitacion del
progreso de los colaboradores con antigiedad y acreditacion del know how
requerido para el desarrollo 6ptimo del proceso de Procura. Lo anteriormente
expuesto se traduce en fuente de desmotivacion e insatisfaccién ya que los
colaboradores sienten que demuestran compromiso y lealtad a la
organizacién sin recibir un reconocimiento a cambio, mas aun cuando la
oportunidad laboral generada en posiciones estratégicas es brindada al
cliente externo en lugar de considerar al personal del area conocedor del
proceso.

En este orden de ideas, y segun el items Nro. 20 un 57% del grupo
natural de trabajo no ha sentido ganas de egresar de la organizacion al ver
que otros se van, lo cual afianza en cierto modo el compromiso e
identificacion organizacional, permaneciendo comprometidos con la empresa
ya gue sienten agrado por lo que hacen. Un 57% de los sujetos alegaronn no
sentirse sobrecargados de trabajo por las vacantes que no son cubiertas tras
las renuncias generadas.

A pesar de la rotacion de personal ocurrida en la Vicepresidencia,
encontramos que en el item Nro. 30, puntuado como bueno (3,04 puntos);
un 65% de los sujetos, manifestd que les cuesta confiar en los nuevos
miembros incorporados al equipo de trabajo; infiriéendose ante esto que
puede ser motivado a lo delicado de la gestion con proveedores,
transacciones, fortalecimiento de curvas de aprendizaje e incluso las
estructuras de trabajo informales en proceso de construccion, en este
sentido, un 83% manifiestd también sentirse fatigado al tener que ensefiar a
los nuevos comparfieros de trabajo.

De acuerdo al item Nro. 10, el 70% del equipo de trabajo, expreso
sentirse triste al ver que sus compafieros egresan de la organizacion, es por

ello que esta afirmacion ratifica el resultado del item 30, evidenciandose de
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esta manera, que mas allda del compromiso organizacional se da la
construccion de estructuras informales de trabajo, mediante los vinculos
afectivos y amistosos generados, que limitan de entrada la confianza de los
nuevos miembros al equipo de trabajo.

Evidentemente, el grupo natural de trabajo del &rea de Procura,
concientizé su emocionalidad al identificar el impacto de esta situacién en el
clima laboral, sin embargo la percepcion generalizada por la madurez y
autosuficiencia del mismo conducen a la continuidad de la operatividad sin
que el componente emocional frente a la rotacion afecte, Esto se debe a que
es un grupo cohesionado y sinérgico donde prevalecen los valores
intrinsecos como el comparierismo, el apoyo, la confianza y la lealtad entre
pares y similares.

Conjugando lo anteriormente expuesto al tercer objetivo especifico de
la investigacion, estamos frente a un equipo de trabajo que considera los
valores y el componente afectivo de pares, similares o superiores como
elemento base para la consecucion de objetivos grupales y organizacionales,

mas no limitativos.

5.1.6. Dimension Estructura

Esta dimension tiene una relacion directa con la composicién orgéanica,
plasmada en el organigrama, y que comunmente conocemos COmMOo
Estructura Organizacional. Dependiendo de la organizacién que asuma la
empresa, para efectos de hacerla funcional serd necesario establecer las
normas, reglas, politicas, procedimientos, etc., que facilitan o dificultan el
buen desarrollo de las actividades en la empresa, y a las que se ven
enfrentados los trabajadores en el desempefio de su labor.

En esta dimension se midid la percepcién de los miembros de la
organizacion sobre como la organizacion se divide, agrupa y coordina sus

actividades en cuanto a las relaciones entre los diferentes niveles
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jerérquicos, indistintamente de la posicion en el nivel. A continuacion se
muestra la tabla que agrupa los resultados de los cuestionarios a los items

pertenecientes a esta dimension.

Tabla 16. Método Litwin y Stringer, dimensién Estructura.

Preguntas del Cuestionario Dimensién estructura

1 21 31 41 | 49 53 56 Fg | Femeel
por Sujeto
1 4 4 3 4 2 2 2 1 3 3 2,8
2 3 2 2 3 3 2 2 3 3 3 2,6
3 4 3 4 2 3 4 4 2 3 3 3,2
4 3 2 3 2 2 2 3 3 2 3 25
5 2 2 2 2 2 3 3 3 2 2 2,3
6 2 2 2 2 2 3 3 3 2 3 2,4
7 3 3 4 3 3 4 3 1 3 3 3,0
8 3 3 3 3 3 2 2 2 3 3 2,7
9 2 1 4 3 4 4 2 1 1 4 2,6
10 3 3 3 2 1 4 2 1 3 3 2,5
11 3 2 4 2 3 4 3 1 3 3 2,8
12 4 3 4 2 2 2 3 1 1 4 2,6
13 4 4 4 4 4 4 2 1 1 4 3,2
14 4 3 4 3 2 3 3 1 3 3 2,9
15 3 3 4 2 2 2 2 2 2 3 2,5
16 4 4 4 4 4 4 2 3 3 4 3,6
17 4 3 4 4 4 4 4 4 3 3 3,7
18 4 3 3 4 4 2 2 3 3 3 3,1
19 3 3 3 4 4 2 2 3 3 3 3,0
20 3 3 4 3 4 2 3 1 2 4 29
21 3 3 3 3 3 2 2 2 2 3 2,6
22 4 4 3 3 4 4 2 1 3 4 3,2
23 3 2 3 2 2 2 2 3 3 3 2,5
Promedio
por 3,26 2,83 3,35 2,87 2,91 2,91 2,52 2,00 2,48 3,22 2,83
pregunta
Percepcion
de la Bueno | Regular | Bueno | Regular | Regular | Bueno | Deficiente | Deficiente | Deficiente | Buena | Regular
evaluacion

Nota. Elaboracion propia

La tabla arriba anexa muestra los resultados del cuestionario de Litwin

y Stringer para la dimension Estructura. Dimension que obtuvo una
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puntuacion de 2,83 que la califica como regular. Un andlisis vertical de la

misma tabla, nos indica las areas que requieren atencion y las que pueden

brindar oportunidad al ser apremiantes, segun las respuestas obtenidas de

cada item.

Tabla 17. Indicador de respuestas y distribucion de frecuencia dimension

Estructura

Preguntas Nro.

En esta vicepresidencia las
tareas estan claramente
definidas

Muy en
Desacuerdo

0%

En
desacuerdo

13,04%

De Acuerdo

47,83%

Muy de
Acuerdo

39,13%

Percepcion de la
Evaluacion

3,26

Bueno

11.

En esta vicepresidencia las
tareas estan légicamente
estructuradas.

4,35%

26,09%

52,17%

17,39%

2,83

Regular

21.

En esta vicepresidencia se
tiene claro quién manda y
toma las decisiones.

0%

13,04%

39,13%

47,83%

3,35

Bueno

31.

Conozco claramente las
politicas de esta
organizacion.

0%

39,13%

34,78%

26,09%

2,87

Regular

41.

Conozco claramente la
estructura organizativa de
esta organizacion.

4,35%

34,78%

26,09%

34,78%

2,91

Bueno

49.

En esta vicepresidencia no
se tiene claro el nivel de
reporte

0%

47,83%

13,04%

39,13%

2,91

Bueno

53.

El exceso de reglas, detalles
administrativos y tramites
impiden que las nuevas
ideas sean tomadas en
cuenta.

0%

56,52%

34,78%

8,70%

2,52

Deficiente

56.

La productividad se ve
afectada por la falta de
organizacion y planificacion.

4,35%

17,39%

43,48%

34,78%

2,00

Deficiente

57.

En esta vicepresidencia no
existen muchos papeleos
para hacer las cosas.

13,04%

26,09%

60,87%

0%

2,48

Deficiente

58.

Nuestros jefes muestran

interés porque las normas,
métodos y procedimientos
estén claros y se cumplan.

0%

4,35%

69,57%

26,09%

3,22

Bueno

Media
Estructura

2,83
Regular

Nota. Elaboracién propia.
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Respecto al indicador que define las tareas, obligaciones y politicas
organizacionales; sobre el item Nro. 56, el 78% de los sujetos considera que
la productividad se ve afectada por la falta de organizacion y de planificacién,
en el item Nro. 57; el 61% de la muestra, considera que en la organizacion
se requiere de mucho papeleo. El item Nro. 53, fue valorado por los sujetos
con un 57%, considerando estos que el exceso de reglas, procesos y
tramites, no impiden la consideracion de nuevas ideas.

Estos tres primeros items fueron valorados como deficientes dentro de
la dimensién, obteniendo un puntaje de 2,34 puntos. Mas alla, de lo
perjudicial que puede ser para la productividad, se da un impacto emocional
en el personal tactico al carecer de respuestas oportunas y planificacion por
parte del personal estratégico, frente a determinados procesos neuralgicos
del area, ya que frente a una negociacion por ejemplo, su identidad ante el
cliente queda comprometida por falta de cumplimiento y pautas concretas.

Un 71% de los sujetos, indicaron sobre el item Nro. 11 que
efectivamente en esta Vicepresidencia las tareas estan Ilégicamente
estructuradas, mientras que el item Nro. 31, fue valorado por el 61% de los
trabajadores, que consideran que conocen claramente las politicas de la
organizacion.

En relaciobn a los items Nro. 41 y 49; ambos figuran con una
puntuacion buena (2,91); traduciéndose esto a que el 61% de los sujetos
alegd tener claridad de la estructura organizativa y el 52% manifiesta
conocimiento claro del nivel de reporte. Sobre el item Nro. 58, el 96% de los
sujetos afirmaron que su directiva muestra interés en la claridad de las
normas, métodos y procedimientos para que los mismos sean cumplidos por
los trabajadores, garantizando de esta manera la consecucion de las
politicas organizacionales; las cuales son catalogadas como buenas (3,22
puntos). El 87% de los sujetos corroboraron que en la organizacion las tareas

a realizar estan claramente definidas, de acuerdo al item Nro. 1.
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Finalmente el indicador de niveles de toma de decisién y burocracia,
en su item Nro. 21, indica que el 87% de los sujetos estan claros sobre
quiénes son los que tienen el mando y toman las decisiones en la
organizaciéon, sin embargo en casos excepcionales o fuera de la dinamica
operativa (casos fortuitos), los colaboradores sienten que se quedan a la
espectativa de respuestas por decisiones que no se tiene claro quien debe
tomar, si el Vicepresidente del area, Capital Humano u otros superiores.

La dimensién estructura es valorada como regular por los
trabajadores, situandola como aspecto de mejora dentro de los objetivos
especificos listados, claro esta que dentro del clima organizacional, ésta
dimensién puede mantener los aspectos positivos que engloba y fortalecer
sus debilidades, ya que para el grupo de trabajo estan claras: las tareas a
realizar, quienes son los que toman las decisiones y mandan; asi como las
politicas de la organizacién. Las oportunidades apremiantes estan en hacer
conocer a los trabajadores la estructura de la organizacién, asi como
simplificar procesos para hacer mas expeditos los existentes y dar acceso a

nuevas ideas.

5.1.7. Dimension Relaciones

Un ambiente de trabajo positivo es beneficioso para una empresa y
para sus empleados. La creacion de un ambiente de trabajo positivo puede
ayudar a mantener una alta productividad, de tal manera, que la
organizacién, a través de sus lideres, apoyados con una buena gestion de
recursos humanos, deben generar un ambiente laboral que mantenga a sus
trabajadores satisfechos y comprometidos con lo que hacen, a pesar de
contar con factores externos adversos.

Como subproducto de la organizacion formal, la mayoria de las
relaciones organizacionales son producto de la organizacion informal como

estructura social que regula la forma de trabajar dentro de una organizacion
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en la practica, siendo el conjunto de comportamientos, interacciones,
normas, relaciones personales y profesionales a través del cual el trabajo se
hace y se construyen las relaciones entre las personas que comparten una
organizacién comun.

Las relaciones se componen de un conjunto dinamico de relaciones
personales, las redes sociales, comunidades de interés comun, y las fuentes
de motivacibn emocional. La organizacion informal se desarrolla
organicamente y de manera espontanea en respuesta a cambios en el
entorno de trabajo, el flujo de personas , y la compleja dinamica social de sus
miembros.

Entendido de manera eficaz, la organizacion informal complementa las
estructuras mas explicita, los planes y procesos de la organizacion formal: se
pueden acelerar y mejorar las respuestas a acontecimientos imprevistos,
fomentar la innovacion, permiten a las personas resolver problemas que
requieren de colaboracién.

En esta dimensién se evalla la percepcién por parte de los miembros
de la empresa acerca de la existencia de un ambiente de trabajo grato y de
buenas relaciones sociales tanto entre pares como supervisores y
colaboradores.

Estas se fundamentaran en el respeto interpersonal a todo nivel, el
buen trato y la cooperacién, con sustento en base a la efectividad,
productividad, utilidad y obediencia, todo en limites precisos, sin que se torne
excesivo y llegue a dar lugar al estrés, acoso laboral y otros inconvenientes
de este estilo. A continuaciéon se muestra la tabla que agrupa los resultados

de los cuestionarios a los items pertenecientes a esta dimension.
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Tabla 18. Método Litwin y Stringer, dimension Relaciones

Preguntas del Cuestionario Dimensién relaciones

Promedio

5 15 25 35 45 :
por Sujeto
1 3 3 3 3 4 3.2
2 3 2 3 1 3 2,4
3 1 4 4 4 4 34
Z 2 2 3 2 3 2,4
5 3 > 2 3 2 2,4
8 3 3 3 3 3 3,0
9 3 4 3 2 2 28
10 4 4 3 4 3 3,6
11 3 4 3 2 4 3.2
12 3 1 4 3 2 2,6
13 2 4 2 2 4 2,8
14 4 4 1 3 2 2,8
15 3 2 3 2 3 2,6
16 4 3 1 4 4 3,2
17 1 4 3 4 4 3,2
18 3 3 3 2 3 28
19 3 2 3 2 L 2.2
20 2 3 2 4 3 2,8
21 2 3 2 3 3 2,6
22 2 4 2 2 4 2,8
23 3 3 2 3 3 2,8
Promedio por 2.74 3,00 2,61 2,74 3,13 2,84
pregunta
Percepcion de la Deficiente | Bueno |Deficiente | Deficiente | Bueno | Regular
evaluacion

Nota. Elaboracién propia.

La tabla arriba anexa muestra los resultados del cuestionario de Litwin
& Stringer para la dimension Relaciones. Dimension que obtiene una
puntuacion de 2,84 que la califica como regular.

Un andlisis vertical de la misma tabla, nos indica las areas que
requieren de mas atencién, asi como areas que ofrecen oportunidades,
segun las respuestas obtenidas de cada item.
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Tabla 19. Indicador de respuestas y distribucion de frecuencia dimension
Relaciones

Preguntas Nro. WG =i B Muy de Percepcion de la Media

D r I Acuer Acuer . .
esacuerdo | desacuerdo cuerdo cuerdo BEEGET Relaciones

Entre la gente de esta
5. | vicepresidencia prevalece una| 8,70% 21,74% 56.52% 13,04% 2,74 Deficiente
atmosfera amistosa.

Las personas en esta
15. | vicepresidencia tienden a ser | 4,35% 26,09% 34,78% 34,78% 3,00 Bueno
frias y reservadas entre si.

Esta vicepresidencia se 284
25. | caracteriza por tener un buen 8,70% 30,43% 52,17% 8,70% 2,61 Deficiente !
clima agradable y sin tensiones. Regular

Es bastante dificil llegar a
35. | conocer a las personas en esta | 4,35% 39,13% 34,78% 21,74% 2,74 Deficiente
vicepresidencia.

Las relaciones lider -
45. | colaborador tienden a ser| 4,35% 17,39% 39,13% 39,13% 2,84 Regular
agradables.

Nota. Elaboracion propia.

El grado de relaciéon entre la percepcion sobre un ambiente de trabajo
grato y de buenas relaciones sociales como indicador, muestra en su item
Nro. 5 que el 70% de los sujetos opind que hay un ambiente amistoso entre
la gente de la organizacion; en el item Nro. 25, el 61% de los sujetos
considera que el clima de trabajo es agradable. A pesar de que los items
anteriormente descritos infieren un ambiente apremiante, el 70% de los
sujetos considera que las personas tienden a ser frias y reservadas entre si,
de acuerdo al item Nro. 15; y en el item Nro. 35, el 57% de las personas
creen que es dificil llegar a conocer a las personas en la organizacion.
Finalmente observamos que un 78% del grupo natural de trabajo afirma que
las relaciones lider — colaborador tienden a ser agradables.

Se observa como las relaciones inciden circunstancialmente en el
clima laboral de la Vicepresidencia de Procura, siendo las mismas en
ocasiones un aspecto positivo de provecho para la gestion a pesar de las
oportunidades de mejora que en algunos casos estas relaciones refleje.
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Indudablemente la percepcion de los colaboradores es de un ambiente
amistoso y el clima de trabajo agradable y sin tensiones. Particularmente
esto se percibié en la sede de Caracas, donde los colaboradores indicaban
que el buen ambiente es propiciado por ellos, ya que, este grupo es el mas
joven en promedio de edades, y consideran que interactian durante mas
tiempo en la oficina que en sus hogares, razén por la cual lo hacen mas
ameno; a su vez sus estaciones de trabajo son espacios abiertos que
propician una atmosfera amistosa y mejor comunicacion al facilitar el
contacto entre los mismos.

A pesar de lo anteriormente expuesto, las personas pueden percibirse
como frias, reservadas y dificiles de llegar a conocer; esta apreciacion
coincide con la opinién que tienen algunos colaboradores; especialmente de
la Planta Cagua, al manifestar que no hay integracion en el equipo de la zona
y sienten que el trabajo es segmentado y con poca fluidez en la

comunicacion.

5.1.8. Dimensién Estandares de Desempefio

El desempefio es el conjunto de conductas laborales del trabajador en
el el desarrollo de sus tareas y cumplimiento de sus funciones, en relacion
con los estandares y los objetivos deseados por la organizacion, también
conocido como rendimiento laboral o méritos laborales. El desempefio esta
integrado por los conocimientos y la pericia que tiene el trabajador en la
ejecucion de sus tareas, sus actitudes y compromiso, asi como por los logros
en productividad o resultados alcanzados.

En esta dimension se evalud la percepcion de los miembros de la
organizacién acerca del énfasis que ponen sobre las normas de rendimiento
y desempenio. Se refiere a la importancia de percibir metas implicitas y recibir

las explicitas asi como normas de desempefio que estimulen al logro, de
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forma clara que no generen dudas sobre lo que se debe hacer, por qué
hacerlo y cémo hacerlo.
A continuacion se anexa tabla que agrupa los resultados de los items

gue conforman la dimension:

Tabla 20. Método Litwin y Stringer, Estandares de Desempefio

Preguntas del Cuestionario dimension
Estdndares de desempefio

~

1 4 2 2 4 3,00
2 2 4 2 3 2,75
3 2 2 2 4 2,50
4 4 3 3 3 3,25
5 2 4 4 4 3,50
7 4 4 2 4 3,50
10 2 2 4 4 3,00
11 2 2 2 4 2,50
12 4 4 3 2 3,25
13 2 4 2 4 3,00
14 4 2 3 4 3,25
15 2 2 2 3 2,25
16 4 4 3 4 3,75
17 4 3 4 4 3,75
18 2 4 2 4 3,00
19 2 2 2 4 2,50
20 4 4 4 4 4,00
21 2 2 2 3 2,25
22 2 4 4 4 3,50
23 2 2 3 3 2,50

Promedio por 2,78 3,04 2,74 3,57 3,03

pregunta

Percepqpn de la Regular Bueno Regular Bueno Bueno

evaluacion

Nota. Elaboracién propia.
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La tabla arriba anexa muestra los resultados del cuestionario de Litwin
y Stringer para la dimensién Estdndares de Desempefio, dimensién que
obtiene una puntuacién de 3,03 que la califica como Buena. Un andlisis
vertical de la misma tabla, nos indica las fortalezas del desempefio que se

deben mantener o fortalecer, segun las respuestas obtenidas de cada item.

Tabla 21. Indicador de respuestas y distribucion de frecuencia dimension
Estdndares de Desempefio

Media
Muy en En De Muy de i 2 2
Preguntas Nro. Desacuerdo  desacuerdo | Acuerdo Acuerdo Percepcion de la Estandares de

Evaluacion Desempefio

Mis equivocaciones son mal

) . : 0% 60,87% 0% 39,13% 2,78 | Regular
vistas por mis superiores.

Los jefes hablan acerca de mis
17, | aspiraciones dentro de la 0% 39,13% 17,39% | 43,48% 3,04 Bueno
vicepresidencia.

3,03
Bueno

Las personas dentro de esta
27, | vicepresidencia no confian 0% 47,83% 30,43% 21,74% 2,74 Regular
verdaderamente una en la otra.

Mi jefe y comparfieros me
37, | ayudan cuando tengo una labor 0% 4,35% 34,78% 60,87% 3,57 Bueno
dificil.

Nota. Elaboracion propia.

En relacion a los estdndares de desempefio y las expectativas de
accion de los empleados, en el item Nro. 17, el 61% de los sujetos opinaron
gue en la organizacion los jefes hablan acerca de las aspiraciones de los
colaboradores en la vicepresidencia. De acuerdo al item Nro. 37, el 96%
afirmé recibir apoyo y ayuda frente a una labor dificil. Un 52% del grupo
natural de trabajo, percibe la falta de confianza entre las personas, lo cual
puede ser en parte producto del resultado obtenido en el item Nro. 7 donde
se observé que un 61% de los colaboradores consideran que las

equivocaciones son mal vistas por los superiores.
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Los estandares de desempefio figuran como una de las buenas
practicas con resultado positivo dentro de las diez contempladas en el
modelo de clima organizacional, dejando ver que son conductas que
propician o inciden en la actuacion situacional de los jefes, que consideran
las aspiraciones y el desarrollo individual de los colaboradores, asi como el
trabajo en equipo que sustenta el apoyo entre pares o similares ante labores
de envergadura.

Se infiere, que la confianza puede ser debilitada entre las personas, ya
que quizas al existir equivocaciones o debilidades laborales; en lugar de un
feed back constructivo u orientacién para fortalecer el cierre de brechas en
esa curva de aprendizaje, el colaborador tiende a sentirse juzgado, sin
embargo los colaboradores no se sienten presionados ya que estan
comprometidos con lo que hacen y por entregar resultados de calidad, entre
otras cosas porque sienten agrado por lo que hacen, es decir el proceso de

negociacion dento del area de Procura, les apasiona.

5.1.9. Dimensién Cooperacion

La cooperacion como estrategia de cambio y perspectiva
organizacional, propicia vinculos que le permiten a las organizaciones
alinearse al entorno social, econémico, politico y empresarial; estos lazos
involucran el intercambio de conocimientos, capacidades, recursos e ideas
creativas entre el capital humano, con el fin de desarrollar o distribuir sus
bienes y servicios en cooperacion, empleando diferentes herramientas para
que se den estos vinculos y desarrollos coorperativos entre si generando y
retribuyendo el aprendizaje de cada una de las partes.

En esta dimension se evalla el sentimiento de los miembros de la
empresa sobre la existencia de un espiritu de ayuda de parte de los
directivos y de otros empleados del grupo, relacionado con el apoyo

oportuno, en vias de lograr objetivos comunes relacionados a su vez, con los
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objetivos de la empresa.
A continuaciéon se muestra la tabla que agrupa los resultados de los

cuestionarios a los items pertenecientes a esta dimension:

Tabla 22. Método Litwin y Stringer, dimensién Cooperacion

Preguntas del Cuestionario dimension Cooperacion

Promedio

6 16 26 36 46 51 55 .
por Sujeto

1 3 3 2 3 3 4 4 3,14
2 3 3 2 3 2 2 3 2,57
3 4 4 4 3 3 2 4 343
4 3 3 3 3 4 2 3 3,00
5 3 3 2 2 3 2 3 2,57
6 3 3 2 2 4 2 4 2,86
7 4 4 3 4 4 2 4 3,57
8 3 3 2 3 3 2 3 2,71
9 3 3 4 4 1 4 4 3,29
10 4 3 3 3 4 4 4 3,57
11 4 4 3 4 3 2 4 3,43
12 4 1 3 4 2 4 3 3,00
13 4 4 3 4 4 4 3 3,71
14 3 3 2 2 3 2 4 2,71
15 3 3 2 2 3 2 3 2,57
16 4 4 3 3 4 2 4 3,43
17 4 2 2 3 3 3 4 3,00
18 3 4 3 4 4 2 4 3,43
19 3 3 2 3 3 2 4 2,86
20 3 3 2 2 3 3 4 2,86
21 3 3 2 3 2 2 3 2,57
22 4 3 4 4 4 4 4 3,86
23 3 2 2 3 3 2 3 2,57

Promedio por

pregunta P 3,09 2,61 3,09 3,13 2,61 3,61 3,07

Ef;ff;;g)r? dela Bueno | Deficiente | Bueno Bueno | Deficiente Bueno Bueno

Nota. Elaboracion propia.

La tabla arriba anexa muestra los resultados del cuestionario de Litwin
& Stringer para la dimension Cooperacién, dimension que obtiene una
puntuacion de 3,07 que la califica como Bueno. Un andlisis vertical de la
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misma tabla, nos indica las areas que requieren atencion y las que brindan
un buen resultado como indicador de han sido manejadas adecuadamente,
segun las respuestas obtenidas de cada item.

Tabla 23. Indicador de respuestas y distribucion de frecuencia dimension
Cooperacion

Muy en En De Muy de

Percepcion de la Media
Desacuerdo | desacuerdo  Acuerdo Acuerdo P

Evaluacién Cooperacion

Preguntas Nro.

La vicepresidencia piensa que

0, 0, 0, 0,
todo trabajo se puede mejorar. 0% 0% 60,87% 39,13% 3,39 Bueno

En esta vicepresidencia, se nos
16. | exige un rendimiento muy alto en 4,35% 8,70% 60,87% | 26,09% 3,09 Bueno
nuestro trabajo.

En esta vicepresidencia siempre
presionan para mejorar
continuamente mi rendimiento
personal y grupal

26. 0% 52,17% 34,78% 13,04% 2,61 Deficiente

La Gerencia piensa que si todas 3,07
36. | las personas estan contentas la 0% 21,74% 47,83% 30,43% 3,09 Bueno Bueno
productividad marcharéa bien

La Gerencia muestra interés por
46. | las personas, sus problemas e 4,35% 13,04% 47,83% | 30,43% 3,13 Bueno
inquietudes.

Aqui es méas importante llevarse
51. | bien con los demés que tener un 0% 65,22% 8,70% 26,09% 2,61 Deficiente
buen desempefio.

Me siento orgulloso de mi

55. ~
desempefio.

0% 0% 39,13% | 60,87% 3,61 Bueno

Nota. Elaboracion propia.

La relacion del grupo natural de trabajo frente a la percepcion sobre
una actitud de apoyo entre los miembros de la organizacion, mostré un 65%
en desacuerdo con el hecho de que las relaciones interpersonales estén por
encima del desempefio; asi como un 52% difieren respecto a que en esta
vicepresidencia existe presion como respuesta a la busqueda constante de

mejora continua para el rendimiento personal y grupal. Los aspectos
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anteriormente descritos, fueron evaluados como deficientes con un puntaje
de 2,61; segln los items Nro. 26 y 51.

De acuerdo al item Nro. 36, un 78% de los colaboradores consideran
que la gerencia piensa que si todas las personas estan contentas la
productividad marcharé bien; esta conclusion guarda cierta relaciéon con el
items Nro. 16, donde un 87% de los sujetos; manifestaron acuerdo respecto
a la exigencia de un alto rendimiento en los puestos de trabajo, se infiere que
el mismo es alcanzado ya que como lo indica el item anterior “si las personas
estan contentas la productividad marchara bien” y el rendimiento es alto, lo
cual coincide con el 100% de los sujetos que confirmaron el énfasis que la
vicepresidencia hace en que todo trabajo se puede mejorar segun el items
Nro. 6.

Observamos cémo un 78% de los sujetos, percibe que la gerencia
muestra interés por las personas sus problemas e inquietudes y con el
puntaje mas alto de 3,61; 100% de los colaboradores acuerdan orgullo con
su desempefio laboral.

Tras los resultados obtenidos, se evidencia que la dimension
cooperacion figura dentro de las conductas que influyen positivamente en el
clima organizacional de la Vicepresidencia de procura de Empresa
Cervecera, demostrando con estos resultados que se esta frente a un grupo
maduro y autosuficiente, de alto rendimiento que persigue la mejora continua
mediante la capacidad de conjugar desempefio y relaciones interpersonales
sin descuidar el cumplimiento de metas y objetivos. Tal como se expreso en
la dimensidn relaciones, estos resultados responden a la cohesién del grupo

y la sinergia que los condice al alcance de objetivos comunes

5.1.10. Dimensién Identidad

La identidad organizacional de una empresa es la suma de su

identidad corporativa y su cultura organizacional, siendo esta la imagen
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grafica que la empresa proyecta hacia el exterior. Esta identidad trabaja de
manera sutil sobre aspectos poco visibles pero mas sensibles de la
organizaciéon y sin duda alguna, los que marcan la diferencia entre una
organizacion eficaz y otras o menos nada eficientes.

La via para crear el compromiso que mantiene la identificacion y esa
implicacion con la organizacion, es cuando se producen profundos y
progresivos cambios que sitlan a cada colaborador en la posicién correcta
dentro de la organizacion para el desempefio de una gestion que le apasione
y que vaya en sintonia tanto de sus aspiraciones personales como objetivos

organizacionales.

En esta dimensién, se evalio el sentimiento de pertenencia a la
organizacién, ser un miembro importante y valioso dentro del grupo de
trabajo. Se comparten objetivos personales y organizacionales. A
continuacion se muestra la tabla que agrupa los resultados de los

cuestionarios a los items pertenecientes a esta dimension.
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Tabla 24. Método Litwin y Stringer, Cooperacion

Preguntas del Cuestionario dimension Identidad

Promedio

9 19 AS) 39 :
por Sujeto
1 3 3 3 4 2,80
2 3 3 3 3 2,80
3 4 4 2 3 3,20
4 4 3 4 4 3,80
5 3 3 2 3 3,20
6 3 3 3 4 3,80
7 4 3 4 2 4,00
8 3 4 3 3 4,20
9 4 3 4 2 4,40
10 3 3 4 3 4,60
11 3 3 2 2 4,20
12 2 4 2 4 4,80
13 4 4 4 2 5,40
14 2 2 2 3 4,60
15 3 3 3 3 5,40
16 3 4 4 3 6,00
17 4 4 4 4 6,60
18 4 3 4 4 6,60
19 3 3 2 3 6,00
20 2 2 3 3 6,00
21 3 2 4 2 6,40
22 4 4 3 3 7,20
23 3 3 2 3 6,80
Fromedio 3,22 3,17 3,09 3,04 3,13
por pregunta
Percepglpn el Bueno Bueno Bueno Bueno Bueno
evaluacion

Nota. Elaboracién propia.

La tabla arriba anexa muestra los resultados del cuestionario de Litwin
y Stringer para la dimension ldentidad, dimensiébn que obtiene una
puntuacion de 3,13 que la califica como Buena. Un andlisis vertical de la
misma tabla, nos indica las areas que que brindan un buen resultado como
indicador de han sido manejadas adecuadamente, asi como las
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oportunidades de mejora que ameritan atencion, segun las respuestas

obtenidas de cada item.

Tabla 25. Indicador de respuestas y distribucion de frecuencia dimension
Identidad

Muy en En De Muy de

Percepcion de la Media
Desacuerdo desacuerdo | Acuerdo Acuerdo P

Evaluacion Identidad

Preguntas Nro.

Las personas se sienten
9. | orgullosas de pertenecer a esta 0% 13,04% 52,17% | 34,78% 3,22 Bueno
organizacion.

Siento que soy miembro de un

19. equipo que funciona bien.

0% 13,04% | 56,52% 30,43% 3,17 Bueno

3,13
Bueno

Siento que no hay lealtad por
29. | parte del personal hacia la 0% 30,43% 30,43% | 39,13% 3,09 Bueno
organizacion.

En esta vicepresidencia cada
39. | cual se preocupa por sus propios 0% 21,74% 52,17% 26,09% 3,04 Bueno
intereses.

Nota. Elaboracion propia.

El indicador grado de identificacion con la organizacién, en su unico
item, el Nro.9, el 87% de los sujetos opinaron que sienten orgullo de
pertenecer a Empresas Cervecera. Con respecto al indicador importancia de
nivel de lealtad hacia las normas y metas organizacionales, item Nro. 19, el
86% de los sujetos opinaron que se siente parte de un equipo que funciona
bien, lo cual se complementa con la dimension Cooperacion, en la cual se
destaca el trabajo en equipo. En su item Nro. 29, los trabajadores en un 70%
se considera leales a la organizacion, tal como se ha acotado anteriormente,
siente pasion por lo que hacen y comprometidos con la organizacién.

Un 78% de los colaboradores manifestaron que cada quien se
preocupa por sus propios intereses, este Ultimo item a pesar de ser
catalogado como bueno, fue el menos valorado de la dimension (3.04

puntos).
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Siendo la identidad la dimensién con la mejor puntuacion de la
investigacion y considerada como una de las conductas que influyen
positivamente en el clima organizacional de acuerdo a la percepcion del
grupo, deja ver el orgullo que sienten los colaboradores de pertenecer a la
organizacion y de ser parte importante de su equipo, siendo leales a la
organizacién, aunque hay mas identidad entre el equipo que con la
organizaciéon como tal.

La identidad demostrada, es vista como una oportunidad apremiante
entre sus colaboradores, respalda la lealtad entre ellos hacia “Empresa
Cervecera” tras forjar un sentimiento de agradecimiento al ser vista por los
participantes de la orgaizacion como parte de ellos, sin embargo no se puede
aislar que la falta de informacién descendiente en relacion a las estratégias
organizacionales futuras frente al panorama actual, debilitan la identidad en

algunos casos y fortalecen la incertidumbre laboral.
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ANEXO 1
Cuestionario de Litwin & Stringer (1968) para la medicion de Clima

Organizacional

A continuacion usted encontrara una serie de afirmaciones acerca de la
Empresa en la que usted trabaja. Frente a cada una de ellas tendra cuatro
alternativas de respuestas que son las siguientes: Muy de acuerdo, De

acuerdo, en desacuerdo, Muy en desacuerdo.

Debera seleccionar con una X la alternativa que segun su opinién

describe con mas exactitud la situacion actual de la empresa.

La encuesta es anénima, so6lo pedimos completar los datos presentados a
continuacién, los cuales resultan de gran importancia para nuestra

investigacion

Género:M__ F

Nivel Educativo Primaria / Bachiller
Técnico Superior Universitario
Universitario

Postgrado

Cargo Gerente / Lider
Coordinador / Supervisor
Especialista / Senior

Analista /Asistente / Auxiliar
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ESTRUCTURA

En esta organizacion las tareas
estan claramente definidas

Muy

de acuerdo

De acuerdo

En
desacuerdo

Muy en
desacuerdo

En esta organizacion las tareas
estan légicamente estructuradas

En esta organizacion se tiene
claro quién manda y toma las
decisiones

Conozco claramente las politicas
de esta organizacion

Conozco claramente la estructura
organizativa de esta organizacion

En esta organizacion no se tiene
claro el nivel de reporte

El exceso de, detalles
administrativos impiden que las
nuevas ideas sean tomadas en
cuenta

La productividad se ve afectada
por la falta de planificacion

En esta organizacién no existen
muchos papeleos para hacer las
cosas.

10

Nuestros jefes muestran interés
porque las normas y
procedimientos estén claros y se
cumplan

RESPONSABILIDAD

No nos confiamos mucho en

Muy

de acuerdo

De acuerdo

En
desacuerdo

Muy en
desacuerdo

11 juicios individuales en esta
organizacion, casi todo se verifica
dos veces
A mi jefe le gusta que haga bien

12 mi trabajo sin estar verificando

con el
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13

Mis superiores solo trazan planes
generales de lo que debo hacer,
del resto yo soy responsable por
el trabajo realizado.

14

En esta organizacion salgo
adelante cuando tomo la iniciativa
y trato de hacer las cosas por mi
mismo

15

Nuestra filosofia enfatiza que las
personas deben resolver los
problemas por si mismas.

16

En esta organizacion cuando
alguien comete un error siempre
hay una gran cantidad de
excusas.

17

18

En esta organizacion uno de los
problemas es que los individuos
no toman responsabilidades

RECOMPENSA

En esta organizacion existe un
sistema de promocién que ayuda
a que el mejor ascienda.

Muy

de acuerdo

De acuerdo

=)
desacuerdo

Muy en
desacuerdo

19

Las recompensas e incentivos que
se reciben en esta organizacion
son mejores que las amenazas y
criticas.

20

En esta organizacion hay
muchisimas criticas

21

Cuando cometo un error me
sancionan.

22

Aqui las personas son
recompensadas segun su

desemperio en el trabajo.

DESAFIOS / RIESGOS

Muy

de acuerdo

90

De acuerdo

En
desacuerdo

Muy en
desacuerdo




23

La filosofia de nuestra Gerencia
es que si hacemos las cosas
lentas pero eficientemente, a largo
plazo progresaremos mas.

24

Esta organizacién ha tomado
riesgos en ocasiones para estar
delante de la competencia

25

La toma de decisiones en esta
organizacion se hace con
demasiada precaucion para lograr
la maxima efectividad

26

La organizacion se arriesga por
una buena idea.

27

28

Esta organizacién ha tomado
riesgos en los momentos
oportunos.

RELACIONES

Entre la gente de esta
organizacion prevalece una

atmésfera amistosa.

Muy
de acuerdo

De acuerdo

En
desacuerdo

Muy en
desacuerdo

29

Las personas en esta
organizacion tienden a ser frias y
reservadas entre sf

30

Esta organizacion se caracteriza
por tener un buen clima agradable
y sin tensiones

31

Es bastante dificil llegar a conocer
a las personas en esta
organizacion.

32

Las relaciones lider — colaborador
tienden a ser agradables.

COOPERACION

Muy
de acuerdo

De acuerdo

En
desacuerdo

Muy en
desacuerdo

33 La Gerencia piensa que todo
trabajo se puede mejorar
En esta empresa, se nos exige un
34 rendimiento muy alto en nuestro

trabajo
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35

En esta organizacion siempre
presionan para mejorar
continuamente mi rendimiento
personal

36

La Gerencia piensa que si todas
las personas estan contentas la
productividad marchara bien.

37

La Gerencia muestra interés por
las personas, sus problemas e
inquietudes

38

Aqui es més importante llevarse
bien con los demas que tener un
buen desempefio.

39

40

Me siento orgulloso de mi
desempefio

ESTANDARES DE

DESEMPENO

Mis equivocaciones son mal vistas
por mis superiores.

Muy

de acuerdo

De acuerdo

En
desacuerdo

Muy en
desacuerdo

41

Los jefes hablan acerca de mis
aspiraciones dentro de la
organizacion.

42

Las personas dentro de esta
organizacion no confian
verdaderamente una en la otra.

43

44

Mi jefe y compafieros me ayudan
cuando tengo una labor dificil

CONFLICTO

En esta organizacion se causa
buena impresion si uno se
mantiene callado para evitar
desacuerdos.

Muy

de acuerdo

De acuerdo

En
desacuerdo

Muy en
desacuerdo

45

La actitud de nuestra gerencia es
que el conflicto entre
departamentos puede ser
bastante saludable.

46

Los jefes siempre buscan
estimular las discusiones abiertas
entre individuos
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Siempre puedo decir lo que

47 pienso aunque no esté de acuerdo
con mis jefes
Lo mas importante en la

48

organizacion es tomar decisiones
de la manera mas rapida posible

IDENTIDAD

Las personas se sienten

De acuerdo

Muy
de acuerdo

En
desacuerdo

Muy en

desacuerdo

49 orgullosas de pertenecer a esta
organizacion

50 Siento que soy miembro de un
equipo que funciona bien
Siento que no hay lealtad por

51 parte del personal hacia la
organizacion
En esta organizacion cada cual se

52 preocupa por sus propios

53

intereses

GESTION DE LAS
EMOCIONES

Me entristece cuando un
compafiero se va de la empresa,
bien sea a otra empresa o del pais

Muy
de acuerdo

De acuerdo

En
desacuerdo

Muy en
desacuerdo

54

Nos cuesta confiar en los nuevos
miembros que se integran al
equipo de trabajo

55

Cuando alguien renuncia, la
vacante no es cubierta, y me
siento sobrecargado de trabajo

56

Las renuncias generadas
promueven oportunidades de
crecimiento interno

57

Ensefiar a mis nuevos
compafieros de trabajo me cansa

58

He sentido ganas de irme al ver
que todos se van
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ANEXO 2

Formulario de Entrevistas Exploratorias para el personal gerencial de la
Vicepresicencia de Procura de Empresas Cervecera.

Entrevistado: Cargo:

Antigiiedad en la Empresa:

Fecha: Consultor:

Objetivo:

- Recolectar mas informacion que nos permita profundizar y establecer
mecanismos que para avanzar en el diagnostico del problema de la
investigacion.

- Informar al cliente los proximos pasos que estaremos haciendo como
consultor para aplicar los instrumentos que permitirdn recolectar toda la data
necesaria para analizarla, procesarla presentar los resultados y disefiar la

intervencidn que sea necesaria.

Preguntas:

1. Como te sientes asumiendo el rol de lider de esta Unidad?

2. Como percibe usted que se siente tu equipo de trabajo en cuanto a:
Liderazgo, comunicacion, politicas de la empresa, identificacion con la
empresa, trabajo en equipo, rotacién de personal que se ha venido
dando?

Cuales son los principales desafios a los que se enfrenta tu equipo?

4. Qué opinas del clima laboral que se esta presentando dentro de la
unidad?

5. Qué elementos consideras que favorecen el clima laboral y cuales

crees que lo afectan negativamente?
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7.
8.
9.

Qué aspectos mantendrias, cambiarias y eliminarias de la gestion que
se lleva a cabo dentro de la unidad?

Qué es lo que mas te agrada en la VP?

Por qué te mantienes en la VP?

Coémo es el desarrollo de un dia habitual en la VP?

10. Cual es tu valor agregado para mantener un clima laboral positivo?

11. Como celebran los logros del equipo de trabajo?

12. Emplean alguna actividad en particular que promueva la sinergia

positiva en el equipo?

13. Como es la comunicacion entre departamentos? Y entre usted y su

equipo?

14. Como se manejan los errores incumplimientos de objetivos tanto

internamente como de cara a los otros departamentos?

15. Cémo considera el resto de la organizacion que es el clima laboral de

la VP de procura?
16. A qué se debe?

17. Que hacen para que los vean asi?
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ANEXO 3

Propuesta Diagndéstico del clima organizacional de la Vicepresidencia

de Procura de Empresas Cerveceras.

Caracas, 06 de Marzo del 2017

Mediante la presente nos permitimos presentar una propuesta
técnica para la elaboracion de un Diagnéstico de Clima Laboral para
determinar cuales son los factores que impactan positivamente el ambiente

de trabajo de la Vicepresidencia de Procura de Cerveceria Regional.

Esperamos que esta propuesta responda a las expectativas
identificadas previamente y quedamos a su disposicion para realizar
especificaciones y ajustes para realizar la propuesta con estructuras de

tiempo y econémicas.

Atentamente

Nellybel Padilla Simonetta Pallotta
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Situacion Actual

La Vicepresidencia de Procura de Empresa Cervecera, cuenta con
una plantilla de 27 personas. Actualmente este departamento es considerado
por el resto de la organizacion como la unidad que presenta el mejor clima
organizacional y alineacion. Aunque es un departamento muy sdlido, en los
ultimos meses se han registrado varios egresos en la plantilla que han

afectado la emocionalidad del equipo.

La empresa no cuenta con un programa de encuesta de Clima

Organizacional.

La Gerencia de Desarrollo Organizacional requiere realizar un
levantamiento de informacién para conocer cuales son los disparadores del
clima organizacional de la VP de Procura y poder replicarlos en las otras

areas.

Por otro lado, se amerita conocer que emocionalidad esta teniendo el
equipo de trabajo con los egresos que se han estado presentando en los

ultimos meses.
Propdésito

El propédsito del trabajo es realizar un diagnostico que permita
identificar cuales son los factores que influyen positivamente en el ambiente
laboral de la Vicepresidencia de Procura y cuéles son los disparadores en la

emocionalidad de los trabajadores en el caso de los egresos de personal.

Objetivo General
Evaluar el clima laboral de la Vicepresidencia de Procura de Empresa

Cervecera.
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Objetivos Especificos
a) ldentificar cuales son las conductas que influyen positivamente en el clima
organizacional de la Vicepresidencia de Procura.

b) Identificar cuales son las oportunidades de mejora en el clima
organizacional percibidas por los colaboradores de la Vicepresidencia de
Procura.

c) Determinar la percepcion de la rotacion del personal que tienen los

colaboradores de la Vicepresidencia de Procura.
Propuesta Técnica

La medicion del ambiente laboral esta orientada a recolectar data que
facilite informacibn sobre aspectos fundamentales de la dindmica
organizacién para conocer como es el comportamiento de los indicadores
del quehacer especifico de la organizacién y aportar tanto correctivos como

refuerzos positivos.

En este sentido, un primer paso para conocer qué aspectos de la
dinamica y mecanica del equipo de la Vicepresidencia de Procura impactan
positivamente su ambiente laboral, es realizar una encuesta de clima
Organizacional, utilizando el “Cuestionario de Clima Organizacional de
Litwin y Stinger (1968)", que mide las siguientes dimensiones: Estructura,
Responsabilidad, Recompensa, Desafios, Relaciones, Cooperacion,
Estandares, Conflicto, Identidad.

Adicional a estas 9 dimensiones, se incluira una relacionada a la
rotacion del personal, en la que se generaran preguntas para identificar qué

aspectos de este tema esta afectando a la plantilla actualmente.

98



De los resultados obtenidos de la encuesta, se tomaran las variables

que tengan una evaluacion mayor a 3,8, como variables que intervienen

positivamente en el clima organizacional de esta area. Este resultado se

presentara a un panel de expertos en la Empresa para que descartar

aquellas variables que son comunes a otras areas.

Para las variables diferenciadoras se preparardn encuestas para

levantar informacion especifica del hacer de la Vicepresidencia, para

determinar las mejores practicas.

Por otro lado, se aprovecharan los resultados de la encuesta para

determinar las oportunidades de mejora presentes en la Vicepresidencia de

Procura.

Actividades

Reunién con el cliente (definicion de necesidades)
Preparacion del formato de observacion

2 sesiones de observacion De reuniones naturales
de trabajo

Preparaciéon Y validacion de instrumento para
cuestionario

Reunién con el cliente (dar a conocer avances)
Aplicacion del cuestionario

Andlisis de las respuestas

Preparacion del informe inicial

Presentacion y validacién de resultados por la GDO

Inversion

horas

40

en

1h (1 semana)

99

40

20

Recursos

Consultoras, Gte. DO

Consultoras

Consultoras, 2 equipos de trabajo de

la VP

Consultoras

Consultoras, Gte. DO

Colaboradores de la VP de Procura

Consultoras

Consultoras

Consultoras, Gte. DO



Creacion y validacion de instrumento para entrevistas

Aplicacion de entrevistas (por participante)

Andlisis de respuestas

Preparacion del informe final

Presentacion y validacién de resultados por la GDO

16

40

20

Consultoras

Consultoras, participantes

Consultoras

Consultoras

Consultoras, Gte. DO

Sugerimos que la administracién del cuestionario se realizara en

formato electronico y estard a cargo de los consultores en conjunto con la

Gerencia de Desarrollo Organizacional

Por ultimo, queremos subrayar la importancia de un tratamiento cuidadoso

de los instrumentos de medicién (validez y confiabilidad) para asegurar una

informacion integra y representativa de la dinamica organizacional.

Estructura de Actividades

Las actividades para esta fase de diagndstico seran las siguientes:

El total de horas invertidas por todos los recursos en este proyecto sera de

190 hs/h
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Cronograma de Actividades

La actividad tendrd una duracion de 3 meses. Una vez aprobada las

propuestas se realizara un cronograma de tallado.

SEIERES

Reunion Inicial con el Cliente

Presentacion de la propuesta
de trabajo

Creacion de instrumentos

Aplicacion de instrumens

Analisis de informacion
recolectada

Entrevistas

Analisis de informacién
recolectada

Presentacion de resultados

Nota. Elaboracién propia
Propuesta Econdémica

La inversion a realizar por las 190 horas de trabajo para cumplir con
los objetivos no tendrda un valor monetario por ser una contribucion
académica. Si la propuesta es aceptada ambas partes se comprometen a
culminar el proyecto que tiene una duracién académica de dos (2)
trimestres.
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ANEXO 4

Tabulacién del cuestionario de Litwin y Stringer

PREGUNTAS DEL CUESTIDNARID

ESTRUCTURA RESPONSABILIDAD
Nivel " o o
ol it Cango Antigiedad Sujeto

Lvomrpemre Facucz on perpoeE fran o6 2 w0 : = = 3 = z z z 1 3 3 3 3 3 z z = Fi z 3 3

s Mazicz oo cepsem (Ve ce s H a 2 2 3 3 z 2 3 3 3 2 3 3 3 2 2 F 2 2 3 2 2
Porigracz Errmagoz mnzz e i @ = 3 = 2 3 = = 2 3 3 3 2 3 3 2 2 F 3 3 2 2 3
Livomrsiars [acics 3n personsl |Be* 0 2 acs 4 3 z 3 z z z 3 3 z 3 z 3 3 z 3 z 2 z 3 3 z z
Lvomrpemre [Facscz on perzoem |ba 0w 2 ance 5 Fi z z z z 3 3 3 z z z 3 3 z z z Fi z z z z z
Lromrptmre [acticz onperzorsl [Be ' n 2 wice K F 2 2 2 2 3 3 3 2 3 2 3 3 2 2 3 3 2 3 2 2
Lromrptmre [acticz onperzorsl [Be ' n 2 wice T 3 3 = 3 3 = 3 1 3 3 1 = = 3 2 = 3 3 2 2

Livomrsiars Facics o pesew [V g © ws & 3 3 3 3 3 z z z 3 3 3 z 3 3 z z 3 3 3 z z
Lromrptmre Errmagcz [roax 2w I wizn El F 1 = 3 = = 2 1 1 = 3 2 = = 2 = 3 3

Farsme: S rean e 2w w a 3 3 2 1 = 2 1 3 3 3 2 3 3 2 2 = 2 3 2 2
Fer.gm=z Froragoz Ee ' m2wte n 2 2 2 2 ] = ] ' ] ] 2 ] 2 ] 2 2 2 2 2 2 2
Lromrptmre Facicz o peroE [Vence ce | ws B = 3 = 2 2 z 3 1 1 = 3 2 = 2 2 3 F 2 3 3

| wrpemez [acicz sn perzoesl [Ba ' 0 2w m = 2 2 2 2 = 2 ' ' 2 2 2 ] 2 2 2 = 2 2 ] ]
Livomrsiars Facics an persorsl (s e 2 sl B = 3 = 3 z 3 3 1 3 3 1 = = 3 3 z 2 3 z

Lromrptmre Facicz o peroE [Vence ce | ws B 3 3 = 2 2 z 2 2 2 3 2 2 3 2 2 2 F 2 3 2 2
Lvomrpemre Facucz on perpoeE fran o6 2 w0 B = = = = = = z 3 3 = = = 3 z 3 z Fi 3 = z
Lromrptmre Facicz on perpoes fran ce 2w 7 = 3 = = = = = = 3 3 1 = 2 3 3 = F 3 2 2
s Facicz on perpoes fran ce 2w B = 3 3 = = z 2 3 3 3 1 2 2 2 2 2 F 3 2 2

Lromrptmre Facicz on perpoes fran ce 2w B 3 3 3 = = z 2 3 3 3 3 2 2 2 2 2 F 3 2 2
| e wen [aciios on pareoesl e e 3wl ] 2 3 a 3 a 2 3 1 2 a 3 3 2 2 2 2 2 2 | 2

| wrpemez Froragoz [reax 2n 2wz = 2 ] ] ] ] 2 2 2 2 ] ] ] ] ] 2 2 2 2 2 ] 2 ]
Livomrsiars Exrmagos o 2w 2 Wi B = = 3 3 = = z 1 3 = 1 3 3 = = = = = 3 3 z =
Lvomrpemre Facucz on perpoeE fran o6 2 w0 B F z 3 z z z z 3 3 3 z 3 3 3 3 z Fi z z 3 z

Fromedio por pregunta 335 | 28T 291 2,91 252 | 200 2,48 3,22 226 | BT 3,04 2,61 2,30 2,61 2,43 1.61 2,43 2,61 1,83 1,87
F'r_-maEFciénde la E'..l.aluacién Buens [Pefclents Defclents Pefclante] Soena Buwens [efclerts Dafclents Pefclante Pafclante Defclente Defclents Pefclante Pafclants Defclants
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PREGUNTAS DEL CUESTIDNARID

RELACIONES CODPERACION ESTANDARES DE DESEMPERID
AE Cargo  Antigibedsd Sujete 22 2 . . 2 . 2 a2 a1 42 43
Educative
R T e fran 20 2wz 1 3 z 3 3 3 3 3 3 3 4 3 3 z 3 3 4 4 4 z z 4
s ez po racpzen fowze v | 2 z z 3 3 z 3 Z 3 1 3 3 3 z 3 Zz Zz 3 z 4 z 3
|Fer suzz e rwages fowzz e e | 3 z 4 3 3 3 4 4 4 4 4 4 4 3 3 Zz 4 z z z 4
lomwrras [Faces o seerow SREEEY 2 z z 3 Z Z Z Z 3 z 3 3 3 ] 3 4 z 3 4 =] 3 =]
R T e SRPER E z 3 Z Z z 3 Z Z 3 Z 3 3 z Z 3 Zz 3 z 4 4 4
lomwrras [Faces o seerow SREEEY ] z z z Z Z 3 3 z 3 4 3 3 z z 4 z 4 Z =] 3 =]
R T e SR 7 4 Z 3 3 Z 3 Z 4 4 4 3 4 4 Zz 4 4 4 z 4
R T e EETRECN - z z Z Z z 3 3 3 3 3 3 3 z 3 3 Zz 3 z 3 3 3
e frax 2o 2wz 2 1 1 z z ] 3 4 z z 3 4 4 i 4 4 4 4 Z 3
|Fer suzz e rwages brax sezanze | 10 z z Z 3 3 4 4 3 4 3 4 3 3 3 4 4 4 z z 4 4
[Perzrac: ] SRR 11 Z 1 3 3 3 4 3 Z 4 4 4 ] 4 z 4 z z Z
Rt fremze et wne | L2 2 z 4 Z Z ] 1 4 2 Z 4 ] 4 2z 4 ] 4 4 =] 2z
R T e SR 13 1 1 4 Z z Z 4 Z Z 4 4 4 3 4 4 4 3 z 4 Z 4
lomwrras [Faces o serow rax 2e 2 wis 12 1 1 z z 1 i Z 3 z z 3 Z 4 Z 4
Rt fremze et wiz | L5 z 1 3 Z Z ] Z 2 2z ] 2 2 Z 2 2 z =] 2z Z Z =]
R T e frax sezawnze | LS 1 z 4 4 z 4 3 1 4 4 4 4 3 3 4 Zz 4 4 4 3 4
lomwrras [Faces o serow rax 2e 2 wis 17 3 1 3 3 4 3 4 4 4 z z 3 3 3 4 4 3 4 4
s ez po racpzen fraxce 2wz | 12 z z Z Z z 3 3 3 Z 3 3 4 3 4 4 Zz 4 z 4 z 4
lomwrras [Faces o serow rax 2e 2 wis 13 z Z 3 Z Z 3 Z 3 z 3 3 z 3 3 z 4 z Z Z 4
lomwrras [Fases o serow rax 2e 2 wis 20 z Z 3 z Z Z 3 2z 4 3 3 3 Z 2z 3 3 4 4 4 4 4
s frax sezwnz | 21 z z 3 3 3 z 3 z 3 3 3 3 z 3 z z 3 z z z 3
lomarrws [Rrewag: ax cezanz | 22 4 2 T 4 4 2 4 2 2 4 4 T 4 4 4 4 4 2 4 4 4
R T e frax zezwnz | 23 il z Z Z z 3 3 Z 3 3 3 Z z 3 3 Zz 3 z z 3 3
Promedic por pregunta 0,02 002 | 203 | 002 | 902 274 3,00 | 261 .74 3,13 335 3.05 261 3.05 3,13 2.61 3,561 278 3,04 2,74 | 357
Percepcion de la evaluacian Seizais | Swcants | Gegor | Swices |oweces | ceicens | Gues | Seices | Seices | s Tows T T E— Saiaeta Twes Taguw Twes faguw | Zumes
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PREGUNTAS DEL CUESTIONARID

CONFLICTO IDENTIDAD GESTION DE LAS EMOCIONES
Edr::-:tl'rm Antigiedad Sujeto 46

Lowres Fazzz en merzmn Farce 2wee 1 2 2 1 4 2 3 3 3 4 4 3 4 2 4 2

= Faz oz pn maerzmn wnzn ez z 2 2 2 3 2 3 3 3 3 2 2 3 2 2 2
Far sz T fwz s oW 3 2 3 4 3 2 4 4 2 3 4 1 2 3 4 3
Lwrws Faz oz £n merzmn TR 4 2 1 3 3 3 4 3 4 4 2 2 3 1 3 2
Lowres Fazzz en merzmn A 5 2 2 3 3 2 3 3 2 3 2 2 3 3 4 3
L-wrws ] A & 2 2 3 3 2 3 3 3 4 2 2 3 1 1 3
Lwrws Faz oz £n merzmn TR 7 3 1 3 4 3 4 3 4 2 1 3 1 1 4 2
Lowres Fazzz en merzmn ez e E 2 3 3 3 3 3 4 3 3 2 2 2 2 3 3

Erora [Farce 2wee z 1 1 3 4 2 4 3 4 2 4 2 4

Fer gomes Frrmiges i cm 2w 10 1 2 4 3 1 3 3 4 3 4 3 4 2 2 2
Fer e - TR 11 2 2 2 4 3 3 3 2 2 4 3 2 1 4 1
L-wrws ] s 12 3 2 2 2 3 2 4 2 4 4 4 4 3 3 1
Lowres Fazzz en merzmn A 13 4 2 2 2 2 4 4 4 2 4 2 4 1 4 2
Lowres Fazzz en merzmn Farce 2wee 14 4 4 2 3 3 2 2 2 3 4 3 3 3 4 3
Lowres Fazzz en merzmn cwnzz ze ez 15 3 2 2 3 2 3 3 3 3 3 2 4 1 4 3
L~wrws Faz oz pn maerzmn bar ze 2w 16 4 4 4 3 3 3 4 4 3 4 1 2 2 4 4
Lowres Fazzz en merzmn i 2w 2w 17 2 1 3 4 2 4 4 4 4 4 4 4 1 4 2

= ] axce 2aer 1E 1 2 2 4 2 4 3 4 4 4 3 2 2 4 2
Lwrws Faz oz £n merzmn bar oo 2w 1z 1 2 1 3 2 3 3 2 3 4 2 4 2 4 2
Lowres Fazzz en merzmn [Farce 2wee 20 3 2 3 4 2 2 2 3 3 3 3 4 2 4 3
L-wrws Frrmiges i cm 2w 21 2 2 2 3 2 3 2 4 2 3 3 2 3 3 2
Lwrws - bar oo 2w 2z 1 1 4 4 3 4 4 3 3 4 1 4 4 4 2
L~wrws Faz oz pn maerzmn bar ze 2w 23 2 2 2 3 3 3 3 2 3 2 2 2 2 2 3

Promedio por pregunta 2,22 204 2,861 3,26 2,35 3.22 31T 3,09 3,04 3,22 239 3.04 2,04 3.43 2,43
Percepcion de la evaluscion Tettame ettlame TetdeTe Suana TetCame Suang Suang Suang Suang Su=ng Dedclama Suang Dedclema Suang Dedclama
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ANEXO 5
Cronograma de Actividades

Mes 1 Mes 2 Mes 3

Fase | — Inicio, Diagnéstico y Planificacion de la Intervencion

Reunion Inicial con el Cliente

Presentacion de la propuesta
de trabajo

Creacioén de instrumentos

Aplicacion de encuesta

Entrevistas Exploratorias

Grupos Focales
Fase Il — Presentacion de los resultados del diagnéstico

Andlisis de informacion
recolectada

Presentacion de resultados

Informe Final
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