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Resumen

AEGIS Consultores, C.A. empresa dedicada a la consultoria y
tercerizacion de personal con conocimientos de SAP R/3, tuvo la apertura de
conocer las percepciones de sus colaboradores por medio de un diagnéstico
de clima organizacional, siendo esta la primera vez que la organizacion se

somete a un proceso como este.

El objetivo principal de ésta empresa es conocer como se encuentra el
clima dentro de su organizacion, por ello fue realizado bajo el instrumento de
Litwin y Stringer, que midié las siguientes dimensiones: estructura,
responsabilidad, desafio, recompensa, relaciones, cooperacion, estandares,
conflicto e identidad, arrojando como resultado la necesaria intervencién en
tres (3) de las nueve dimensiones, como lo son Identidad, desafio y
Relaciones. Debemos mencionar que el estudio se llevé a cabo con todos los
colaboradores de la empresa, que en total sumaban 18 personas, el tipo de
investigacion desarrollo, ya que, indaga sobre necesidades del ambiente de
una empresa para buscar solucién, luego vamos al disefio de investigacion
que es No Experimental, ya que, se estudia una situacién ya existente,
donde no se tiene control sobre las variables, descriptiva, longitudinal, ya que

se realiz6 en dos momentos distintos.

Para la recoleccion de datos de esta investigacion se trabajoé con una
metodologia cuantitativa, como lo es la encuesta, ademas se utilizé con la
entrevista semiestructurada que se mencioné anteriormente de Litwin y
Stringer, y se debe mencionar que para el re test se elaboré un instrumento
con sélo las preguntas dedicadas a la dimensién identidad, para poder medir

si hubo cambios significativos después de la intervencién.

viii
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Los resultados del diagnéstico concluyeron que los colaboradores
desean que estas dimensiones sean mejoradas, por lo que la intervencion
estara enfocada en la dimension Identidad, por lo que se realizara un plan de
trabajo de impulso de la misién, y visién y valores, para consolidar y afianzar

la identidad de los asociados.

Luego de un retest realizado a todos los colaboradores de la empresa,
se pudo observar que no hubo gran cambio en la percepcién de los
empleados en cuanto a identidad se refiere, de hecho, la media en principio
con un valor de 3,60 después del re test obtuvo un valor de 3,70, debido a
que la media no tuvo mayor movilidad, se le dej6 a la empresa con muchas
tareas y actividades para emprender a corto, mediano y largo plazo, para asi
poder ir trabajando en varias dimensiones y tratar de ir cambiando la
percepcion de los empleados de la empresa e ir disminuyendo la rotacién de
personal, la cual, en este momento esta bastante elevada.

Después de esta primera aproximacion que tuvo la empresa con este
estudio, se espera que este trabajo les sirva como base en el desarrollo del
clima organizacional y los estudios que continien después de este, para que
ellos puedan ir trabajando afio a afo estas variables hasta que se nivelen
con lo que la gerencia general y la junta directiva visualizan como un clima

organizacional ideal.

Palabras Claves: Plan de trabajo, identidad, clima.

@



Trabajo de Grado
Rottenberg, Barbara

Introduccion

AEGIS Consultores, C.A. empresa dedicada a la consultoria y
tercerizacion de personal con conocimientos de SAP R/3, tuvo la apertura de
conocer las percepciones de sus colaboradores por medio de un diagnéstico
de clima organizacional, siendo esta la primera vez que la organizacion se

somete a un proceso como este.

Como resultado arrojo como oportunidades de mejora en 3 areas:
desafio, relaciones e identificacion. A partir de las recomendaciones
realizadas, la empresa realizé algunas acciones concretas, como difusion de
la identidad organizacional mediante panfletos, informacién via web,
periodico trimestral, entre otras. Las acciones emprendidas fueron llevadas a
cabo en todos los departamentos de la organizacion y fue aceptada por
todos sus colaboradores; al obtener una mejora en la difusién de la identidad
organizacional que sea de conocimiento a todos sus colaboradores, se
incrementd y obtuvo una mejoria la parte de desafio. A mediano plazo se
hara una pagina web para que los colaboradores de la empresa estén mejor

informados y puedan tener comunicacién constante

En cuanto a la parte de relaciones, fue elaborado un plan a largo plazo
para que lo llevaran a junta directiva y luego lo llevaran a cabo junto con la
gerencia general de empresa, disefiado para optimizar la percepcion de los
colaboradores de la empresa y crear una unién entre ellos, estrechar lazos

tanto personales como profesionales.

La pregunta que surge en esta intervencién seria: ;Qué cualidades o
caracteristicas deberan ser consideradas en los planes de identificacion,

para que sean exitosos y perduren en el tempo?

10
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| Capitulo

1.1. EIl Problema

1.1.1. Formulacioén del Problema

AEGIS Consultores, C.A. empresa especialista en soluciones en IT,
cuya principal actividad es brindar soluciones de personal calificado en
sistema SAP R/3, compuesta por 18 colaboradores para el momento en que
se realiza el diagnéstico, entre los cuales se encuentra el personal

administrativo y consultores.

Dicha organizacién no se habia sometido antes a un proceso de
diagnéstico organizacional, especificamente de clima organizacional, esta
disposicion de debe a que se quiso mejorar internamente. Para asi poder
proveer de un mejor ambiente de trabajo a todos sus colaboradores.

Con la realizacién del diagnostico se obtuvo como resultados que dos
de las dimensiones que comprender en modelo de Litwin y Stringer, deberan
ser tomadas como prioritarias para la intervencion.

La intervencién se centré en realizar un disefio de plan de identidad
que abarcod desde realizar vayas, folletos, un mejor y mas completo de
induccion, hasta realizar un plan de identidad corporativa y con ello, obtener
una pagina Web, para que los consultores, puedan comunicarse a través de
la pagina y ademas darse a conocer, todo esto para que conducirlos a una
mejor identificacion corporativa de los colaboradores con la organizacién,
principalmente se utilizé lo que estuvo al alcance de la empresa (hay que

tomar en cuenta que es una empresa pequefa) para este fin.

11
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Por lo que surge como interrogante:

¢ Qué cualidades o caracteristicas deberan ser consideradas en los
planes de identificacion, para que sean exitosos y perduren en el tiempo?

1.2. Justificacion

En la actualidad las organizaciones cada vez mas se preocupan por
mejorar sus procesos, imagen e inclusive su preocupacioén va mas alla de lo
superficial, en gran medida todas las organizaciones, en todas las ramas
econdmicas, se preocupan porque todos los que conforman la organizacién
se sientan identificados con la organizacién a la cual pertenecen, lo que a

futuro va a tener un impacto positivo en el clima organizacional.

Segun Hernandez y Rodriguez (1994) “La identidad organizacional
esta formada por una serie de elementos que definen lo que ella es, que
hace, y por qué lo hace. Dentro de tales elementos, los simbolos de su
identidad comunican la esencia de su accién y los motivos de ella”. (p. 96)

Parte del proceso de intervencion en AEGIS Consultores, C.A. se
centr6 en que la organizacion implementarda un plan para que los
colaboradores se identificaran con la empresa, lo que les ayudara a tener
colaboradores mas motivados e interesados en continuar prestando sus
servicios con calidad, ademas mejorara los retos personales y ayudara a que

se alineen las metas personales con las corporativas.

Por otro lado estuvo el ayudar a la Gerencia en que sus
colaboradores se sientan identificados con los objetivos, valores y demas
atributos de la organizacién, Méndez, C. (2006) citando a Litwin y Stringer
(1968) consideran que la identidad organizacional “es el grado de lealtad

hacia el grupo percibido por sus miembros”.

12
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Lo que podemos traducir como una serie de elementos que definen a
la organizacién, como el qué, como y para que de la organizacion, en
muchos casos definen la esencia de la empresa, y es visible gracias a los
valores, creencias y atributos.

En funcién a lo detectado gracias al diagnéstico, se presenté informe
de resultados a la Gerencia General, donde se puntualizé en la importancia
de priorizar en estas dimensiones y en los resultados a mediano plazo que
traerian consigo la mejora en el cumplimiento de las actividades y excelencia

en el desempefio, a parte de la fidelidad a la organizacién.

En caso de que la organizacién no atendiera de forma inmediata estos
puntos de mejora, se perderia credibilidad en su deseo de hacer de esta

organizacion un mejor lugar de trabajo.

Los beneficios que de esta intervenciéon a la organizaciéon son variados,

pero entre los mas importantes se centro el foco de atencién en:

e Cambio de la percepcion de la gerencia
* Mejora de procesos a mediano plazo.

» Definicion de planes y acciones para dar respuesta oportuna.
1.3. Objetivos de la Investigacion
1.3.1. Objetivos General
» Disefiar un plan de identidad corporativa.
1.3.2. Objetivos Especificos

 Identificar percepciones de los colaboradores de AEGIS Consultores, CA

en cuanto a la identidad corporativa que poseen con la organizacién.

13




Trabajo de Grado
Rottenberg, Barbara @

Desarrollar estrategias de difusion en cuanto a la comunicacién, de la
identidad corporativa, para todos los colaboradores de la empresa.
Afianzar la Mision, Vision y valores organizacionales en todos los

colaboradores de la organizacion.
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Il Capitulo

2.1. Marco Organizacional

2.1.1. Resenia Histérica de la Organizacién

La Organizacion AEGIS Consultores, C.A. no posee registro histérico
de su fundacién ni antecedentes referenciales.

AEGIS CONSULTORES, C.A. es una empresa venezolana que
provee Capital Humano ofreciéndoles a sus clientes; consultores
especializados en SAP R/3, asi como en otras tecnologias de sistemas IT
(Oracle, etc.) y consultores especialistas en procesos de negocios, con la
finalidad de que nuestros clientes complementen soluciones inmediatas a
sus necesidades a un menor costo.

Ubicados en la Avenida Francisco de Miranda, Calle la Joya, Edif,
Cosmos, piso 2, oficina 2.B- Chacao 1060, Caracas, Venezuela, Telf.:+ 58
212 - 264.18.24, Fax:+ 58 212 — 264.02.91.

2.2. Mision

Aportar el mejor capital humano en el sistema SAP R/3 y en otras
tecnologias de sistemas IT, con la finalidad de que nuestros clientes
implementen soluciones inmediatas a sus necesidades, al tiempo que le
damos a cada uno de nuestros talentos un buen ambiente de trabajo, con
capacitacion y adiestramiento permanente, para su crecimiento personal y
profesional.

15
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2.3. Visioén

Ser la empresa lider en el suministro de personal de consultoria de
sistemas IT (SAP R/3, Oracle, etc.) y especialistas en procesos de negocios

para el mercado nacional e internacional.
2.4. Objetivos Organizacionales

Tanto para el cliente como para AEGIS Consultores, C.A., lograr el mejor

equilibrio inversion/beneficio/calidad en el servicio y productos:
» Con respuesta ajustada a el alcance del cliente
* Dentro de los tiempos acordados
e Aportando conocimiento y tecnologia
* Con personal responsable y con experiencia adecuada comprobable
* Con disponibilidad para apoyar cuando asi se requiera

* Con compromiso y confiabilidad permanente
2.5. Valores de la Organizacion

» La fortaleza de nuestra empresa radica en las personas que la
integran.

* La capacidad emprendedora es el motor que nos impulsa al éxito.

e La unién de esfuerzos y el compromiso con nuestros clientes nos

permite el logro de grandes metas.

» La utilizacion de alta tecnologia facilita los resultados.

16
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e Principios que perfilan nuestro personal:

Honestidad, Confianza, Responsabilidad, Trabajo en Equipo, Calidad y
Oportunidad.

-,2.6. Organigrama de AEGIS Consultores, C.A.

Junta Directiva

Administracion y

: *Consultoria Talento Humano
. Finanzas

* Gerentes Senior, Gerentes

* Consultores Senior, Consultores Junior

Grafica 1: Organigrama de AEGIS Consultores, C.A.
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lll Capitulo

3.1. Marco Tedrico

3.1.1. Definicion de Intervenciéon

Primeramente es importante sefalar una definicion de clima
organizacional, ya que, gracias a este se pudo investigar las debilidades,
fortalezas, amenazas y oportunidades que puede tener una organizacion, y
asi, poder fortalecer sus amenazas y se fue trabajando poco a poco en sus
debilidades para convertirlas en fortalezas, para esto, vamos a tomar una
definicion de Litwin y Stringer de clima organizacional, para un mayor

entendimiento:

Litwin y Stringer (1968) proponen que el clima organizacional
comprende los efectos subjetivos, percibidos del sistema formal, el estilo
informal de los administradores y de otros factores ambientales importantes
sobre las actitudes, creencias, valores y motivacién de las personas que
trabajan en una organizacion. (Clima organizacional y su diagnostico: una
aproximaciéon conceptual, Monica Garcia Solarte, diciembre 2009,
universidad del Valle, Colombia, numero 42)

Las dimensiones que se consideraron para el disefio de Ia
intervencién fueron: Identificacion, Desafio y Relaciones.

Segun Lerma, H. (2003) “las intervenciones son el conjunto de
actividades que presuponen la puesta en obra de medios fisicos, humanos y
financieros, organizados de manera coherente en el tiempo con el fin de
modificar una situacion.”(p.66)

18
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Entonces podemos comentar que la intervencién, es un resultado del
proceso de diagnéstico, sin esta fase sera en vano, cualquier esfuerzo
realizando para analizar las causas o incidencias de un fenémeno

organizacional.

Vale la pena comentar la definicién de intervencion segun French /Bell
en su libro Desarrollo Organizacional, nos indican que son “series de
actividades estructuradas en las cuales ciertas unidades seleccionadas de la
organizacién (grupos o individuos que son el objetivo) se dedican a una tarea
0 una serie de tareas en donde las metas estan relacionadas directa o en
forma indirecta con el mejoramiento organizacional. Las intervenciones

constituyen el impulso para la accion del desarrollo organizacional”. (p 159)

Esta definicion nos aclara un poco mas el hecho de que las
intervenciones son actividades que se deben realizar con una estructura y
que son netamente para el mejoramiento de una empresa (de cualquier
sector), ademas que nos comentan que el practican del DO debe contener
una serie de atributos para llevar esta tarea con éxito.

3.1.2. Criterios para una buena intervencién

Se utilizé criterios ajustados a experiencia y conocimiento, estos seran
orientados para la busqueda de soluciones, donde el papel principal consistio
en colaborar con el cliente en la identificacién de las debilidades que debian
someterse a mejoras, ademas de tratar de orientarlo en lo que se debia
tomar como prioridad

Seguln libro de la OIT La Consultoria de Empresas, “la fase de
planificacién de la accion se inicia con la bisqueda de ideas e informacion
sobre posibles soluciones al problema”. (p.230)
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Por lo que la Utilizacion de la Experiencia, que no es mas que idear
formas de mejorar la situacion de cliente, para realizar un proceso de
intervencion en muchos casos se recurre a la experiencia y en métodos

utilizados anteriormente con éxito.

Orientacién de Busqueda de Soluciones, el consultor ayudé al
cliente a encaminarse a soluciones viables y que siempre estuvieron a su
alcance, por lo que €l mismo cliente delimité hasta donde se dese¢ llegar, y
cuales fueron los recursos con los que se contd para lograr el objetivo.

Otro de los criterios que se llevé a cabo la intervencién exitosa es el
Pensamiento Creativo, el consultor con el cliente no solo buscé alternativas
de solucion, sino que también, cre6 en algunos casos cosas, ideas y
mecanismos que no existian previamente, esto con la finalidad de darle
respuesta a situaciones o inconvenientes que se fueron presentando en las
diferentes fases de este proceso.

Este pensamiento creativo se encontré con algunas limitantes, las
cuales se denominan Barreras al Pensamiento Creativo, que no son mas
que obstaculos con los que se encuentran el consultor o gerente al momento
de la implementacién de una intervencién, en otros casos ocurre cuando se
realiza una evaluacion demasiado rapida del proceso.

Por dltimo se present6 el Principio de la Solucién Siguiente, “este
principio prescribe que el cambio o sistema que se va a instalar en un
momento dado debe basarse en la solucién que podria plantearse cuando se
ocupe el problema la préxima vez” (Kubr, Milan. 2007, p.238) es decir que la

solucién aplicada puede ser viable en otras ocasiones.
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3.1.3. Tipos de Intervencién

Las intervenciones pueden impactar a las organizaciones positiva y
negativamente, por lo que se tomé en cuenta los niveles involucrados y que

puedieron ser afectados con las acciones que se puedan emprender.

Segin Cummings vy Worley (2007) Las intervenciones
organizacionales estan clasificadas en:

Procesos humanos
Tecnoestructurales

Administracién de Recursos Humano

e e

Estratégicas

La Intervencion en el Proceso Humano proveniente de la psicologia,
esta conformada por la consultoria de procesos y la junta de confrontacion,
se enfoca en la realizacibn humana y la eficiencia de la empresa,

perfeccionando a la empresa, empleados y procesos.

Otra de las intervenciones es la Tecnoestruturales, con origen en la
ingenieria, psicologia y sociologia, este tipo de intervencién se centra en la
tecnologia, métodos de trabajo y disefio de puestos, sin causar un
rompimiento insatisfactoria de los roles colaborador y empresario.

Las intervenciones de Administracion de Recursos Humanos, se
basan en el personal que integra la organizacién, y en como proporcionarle
planeacion de carrera, sistema de recompensas entre otros. Esta

intervencion se fundamenta en la economia y relaciones laborales.

Por ultimo esta las intervenciones Estratégicas, se relacionan con el
funcionamiento de la empresa y en su entorno, para que mantenga su
vigencia en el mundo laboral, es utilizada con la finalidad de que la

21

&l



Trabajo de Grado
Rottenberg, Barbara

organizacion unifique su estrategia, estructura y cultura organizacion, se
basa en teoria de sistemas abiertos y en la economia.

3.2. Intervenciones Estrategicas
3.2.1. Cambio Cultural

Siendo la intervencion realizada en la Empresa AEGIS
Consultores,C.A., de tipo estratégico, especificamente siento un cambio
estratégico integrado, que en el libro Desarrollo Organizacional y Cambio
“se define como la necesidad de modificar las estrategias y sistemas de la
compania ante las alteraciones externas e internas” (Cummings y Worley,
2007, p.152)

Por lo que el cambio que se realizd dentro de este tipo de
organizacion estuvo ligado a fortalecer e impulsar los Valores, Misién y
Visién, existentes. Como primer foco se planteé un cambio de cultura, que
nos permitié crear cultura adecuadas a las estrategias de la organizacion y
de su entorno. Estas es una modalidad en transformacion organizacional, y

sugiere investigar a fondo la cultura organizacional.

El cambio cultural posee varias fases, las cuales se mencionan a
continuacion:

» Artefactos: representacion de la cultura organizacional, mejor descrita
como simbolos visibles como por ejemplo normas, valores, misién y
visién, o lo que el autor menciona como suposiciones basicas. Es aqui
donde se incluyen conductas observables como vestimenta y
lenguaje, también se incluye aspecto fisico de la empresa y
decoracion, esto puede desencadenar la identificacion con estos
simbolos (interno y externo).
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» Normas: son reglas escritas de las conductas de todos los
colaboradores y/o asociados, por debajo de la superficie de la
conciencia cultural se encuentran estas normas de conductas
corporativas, en muchas organizaciones son llamadas atributos o
simplemente conductas de marca, que viene internalizadas por la

organizacion.

« Valores: son el siguiente nivel de la conciencia organizacional, y son
percibidos como lo que debe hacerse, muchos colaboradores y/o
asociados los distinguen como factor importante en su gestion, son la
guia y parametros dentro de la organizacion.

» Suposiciones Basicas: descrito como el nivel mas profundo de la
conciencia organizacional, y es donde se encuentra el para que,

como, y la actitud que se debe tener. Es la forma en que nos
relacionamos con el exterior.

Se presenta interaccion de grafica de estos elementos:
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Artefactos

Normas

Valores
Suposmlones
Basicas y

Gréfica 2: Cambio Cultural

3.2.2. Cambio Planeado

Segun Salinas, "El fortalecimiento de aquellos procesos humanos
dentro de las organizaciones, que mejoran el funcionamiento del sistema

organico para alcanzar sus objetivos." (p. 196)

Por su parte Roberto Teran propone "Es un proceso de creacion de
una cultura que institucionalice el uso de diversas tecnologias sociales para
regular el diagnéstico y el cambio de comportamiento entre personas, entre
grupos, especialmente los comportamientos relacionados con la toma de

decisiones, la comunicacion y la planeacion en la organizacién." (p. 65)

"En un proceso de cambio planeado y/o cambio de la cultura de una

organizacion pasa:
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« De un estado que evita examinar los procesos sociales
(especialmente toma de decisiones, planeaciéon y comunicacién), a un
estado que institucionaliza y legitima este examen.

» De un estado que se resiste a la innovacion, a un estado que planea y
utiliza procedimientos para promover la adaptacién a los cambios
necesarios dia a dia". (Manuel Gutiérrez)

3.2.3. Modelos de Cambio Planeado

Los diferentes modelos de estudio que han seguido al desarrollo
organizacional, han establecido procesos que se adecuan dependiendo del
ambiente de las organizaciones dentro de los que se relacionaron en su
momento, es asi como surgen diferentes corrientes pero que todas a su vez
coinciden en un proceso légico de analisis y de diagnéstico con una sola
meta. Todo sistema por su naturaleza esta regido sobre la premisa de que
por el hecho de existir, tiende a generar un ambiente de desgaste dentro de
su sistema bésico, a su vez, el mismo sistema pide un ajuste a este
desequilibrio para poder subsistir, son estas fuerzas de cambio las que son
analizadas por estos pensadores para poder explotar su potencial y usarlo
como palanca del cambio en una forma mas estructurada y sobre todo
planeada, para evitar el derrumbe del sistema

El Modelo de Cambio de Karl Lewin nos habla que todo proceso de
cambio se desarrolla en las siguientes fases:

* Descongelamiento: descongelar la situacion en la empresa, que
requiere de un cambio

» Cambio: mover la situacién hasta un nuevo nivel de conducta

* Recongelamiento: volver a congelar la nueva conducta en el

nuevo nivel

25



Trabajo de Grado
Rottenberg, Barbara

Otros modelos como el de planeacién, por ejemplo, se basan en dos
conceptos, en los que indican que toda la informacién debe ser compartida
con toda la organizacion, y que esta informacion es Util solamente si se
pueden establecer con ella planes de accion.

3.3. Diserio de un plan de identificacién corporativa

La identidad organizacional segun Hernandez y Rodriguez (1994)
‘esta conformada por una serie de elementos que definen lo que ella es, qué
hace, cémo, y por qué lo hace. Dentro de tales elementos, los simbolos de
su identidad comunican la esencia de su accién y los motivos de ella. Estos
simbolos manifiestan los valores éticos y sociales, creencias, actitudes y
conceptos propios de la cultura organizacional.” (p.146)

En el libro Protocolo de empresa (2008) se detallan la estructura de un
manual de identidad corporativa, “el cual tiene la finalidad de establecer la
coherencia y la generalizacion homogénea en la aplicaciéon de la identidad
visual de la empresa.”

» Concepto de identidad y descripcion detallada de los diversos
elementos de identidad visual.

* Normas de aplicacién sobre ropas del personal y uniformes.

e Normas de aplicacion exterior. Rotulacion de oficinas, fachadas
(también uso de emblemas, signos, publicidad mural, patrocinio entre
otros.

* Normas de aplicaciones en la publicidad en general

* Obsequios institucionales
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3.4. Modelo de Litwin y Stringer

La definicion de clima organizacional hecha por George Litwin y
Robert Stringer planteada en el libro de Psicologia de las Organizaciones,
kolb, Rubin y Mcintyre. (1977) Se plantea como una cualidad o propiedad del
ambiente organizacional, que perciben o experimentan los miembros de la
organizacion e influye en la conducta de ellos, que también se puede traducir
en las propiedades motivadoras del ambiente organizacional. (p.113)

Litwin y Stringer (1968), desarrollaron un cuestionario de caracter
experimental con el fin de identificar las precepciones (subjetivas) de los
individuos y su comportamiento en el ambito de la organizacién, este
cuestionario esta fundamentado en la teoria de motivacién de McClelland-
Atkinson. Las dimensiones que utilizaron son: estructura organizacional de
trabajo, responsabilidad, recompensa, riesgo o desafio, apoyo o relaciones,
cooperacion, estandares, conflicto e identidad y lealtad.

Dichos autores se plantearon tres objetivos:

» Estudiar la relacion entre el estilo de liderazgo y clima organizacional.

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

» Determinar los efectos del clima organizacional sobre variables como

satisfaccion personal y desempefio organizacional.

Cada una de estas dimensiones son presentadas y conceptualizadas a
continuacion:
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1. Estructura:
Esta escala representa la percepcién que tienen los miembros de la
organizacion acerca de la cantidad de reglas, procedimientos,
tramites, normas, obstaculos y otras limitaciones a que se ven
enfrentados en el desempefio de su labor. El resultado positivo o
negativo, estara dado en la medida que la organizacién pone el
enfasis en la burocracia, versus el énfasis puesto en un ambiente de

trabajo libre, informal y poco estructurado o jerarquizado.

2. Responsabilidad:
Es la percepcién de parte de los miembros de la organizacién acerca
de su autonomia en la toma de decisiones relacionadas a su trabajo.
Es la medida en que la supervision que reciben es de tipo general y no
estrecha, es decir, el sentimiento de ser su propio jefe y saber con
certeza cual es su trabajo y cual es su funcidon dentro de la

organizacion.

3. Recompensa o Reconocimiento:
Corresponde a la percepcién de los miembros sobre la recompensa
recibida por el trabajo bien hecho. Es la medida en que la
organizacion utiliza mas el premio que el castigo, esta dimensién
puede generar un clima apropiado en la organizacion, pero siempre y
cuando no se castigue sino se incentive el empleado a hacer bien su
trabajo y si no lo hace bien se le incentive a mejorar en el mediano

plazo.
4. Desafio:

Corresponde a las metas que los miembros de una organizacion

tienen respecto a determinadas metas o riesgos que pueden correr
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durante el desemperio de su labor. En la medida que la organizacién
promueve la aceptacién de riesgos calculados a fin de lograr los
objetivos propuestos, los desafios ayudaran a mantener un clima

competitivo, necesario en toda organizacion.

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 entre jefes y subordinados, estas
relaciones se generan dentro y fuera de la organizacién, entendiendo
que existen dos clases de grupos dentro de toda organizacion. Los
grupos formales, que forman parte de la estructura jerarquica de la
organizacion y los grupos informales, que se generan a partir de la
relacion de amistad, que se puede dar entre los miembros de una

organizacion.

Cooperacion:

Es el sentimiento de los miembros de la organizacién sobre la
existencia de un espiritu de ayuda de parte de los directivos y de otros
empleados del grupo. Enfasis puesto en el apoyo mutuo, tanto en
forma vertical, como horizontal.

Estandares:
Esta dimensién habla de cémo los miembros de una organizacién
perciben los estandares que se han fijado para la productividad de la
organizacion.
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Conflicto:

El sentimiento de que los jefes y los colaboradores quieren oir
diferentes opiniones; el énfasis en que los problemas salgan a la luz y
no permanezcan escondidos o se disimulen. En este punto muchas
veces juega un papel muy determinante el rumor, de lo que puede o
no estar sucediendo en un determinado momento dentro de la
organizacion, la comunicaciéon fluida entre las distintas escalas

jerarquicas de la organizacién evita que se genere el conflicto.

Identidad:

El sentimiento de que uno pertenece a la compaiiia y es un miembro
valioso de un equipo de trabajo; la importancia que se atribuye a ese
espiritu. En general, la sensacion de compartir los objetivos
personales con los de la organizacion.

A continuacién se presenta esquema grafico del modelo (1968)
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Grafica 3: Modelo de Litwin y Stringer
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IV Capitulo

4.1. Marco Metodolégico

4.1.1. Tipo de Investigacion

La Investigacion - desarrollo tuvo como propoésito indagar sobre las
necesidades del ambiente interno de la empresa, para desarrollar y aplicar
una solucién a los problemas de la organizacion. El problema de una
empresa se presenta como “relacién entre una necesidad identificada para
ser atendida mediante un diagnostico o analisis y el desarrollo de una
solucion, producto o servicio”. (Valarino, Yaber y Cemborain, 2010 p.94)

El enfoque se aplica a desarrollar productos, modelos, procedimientos,

entre otros. Principales verbos usados: disefar, redisefiar, desarrollar.
4.1.2 Disenfio de la Investigacion

La presente investigaciéon, puede catalogarse como un disefio de
investigacion No Experimental, ya que, se estudio una situacién ya existente,
donde no se tiene control sobre las variables ni tampoco se puede definir la
relacion entre las mismas. Es decir, los colaboradores de la empresa ya
poseian una percepciéon de clima que se presentaba en su organizacion y
poseian una determinada identidad con la misma y poseian ya relaciones
establecidas, esta era una situacion existente, que no fue creada por el

investigador.

Segun Kerlinger (1985) una indagacion empirica y sistematica en el
cual el investigador no tiene un control directo sobre las variables

independientes, debido a que sus manifestaciones ya han ocurrido o porque
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son inherentemente no manipulables. Las inferencias de las relaciones entre
las variables, se hacen sin una intervencion directa, a partir de la variacién

concomitante de la variable dependiente y la variable independiente. (p. 98)

Esta investigacién es del tipo descriptiva, la cual “busca especificar
las propiedades / caracteristicas importantes de personas, grupos,
comunidades o cualquier otro fenémeno que sea sometido a analisis”
(Parra y Toro, 2006, p.137). En combinacién con un estudio de campo
para la recoleccién de la informacion a ser utilizada, que se refiere “a
recabar la informacién que se necesita por medio de documentos, ademas
de buscar la informacién de primera mano”. (Reza B., Fernando, 1997. p.
237)

La Investigacion Longitudinal retine datos en dos 0 mas momentos. La
aplicacién de un disefio longitudinal es recomendable para el tratamiento de
problemas de investigaciéon que involucran cambios 6 desarrollos a través del
tiempo, también se usan en los casos en que se busque demostrar la

secuencia temporal de los fenémenos

Los estudios Longitudinales en los cuales se interroga dos o mas
veces a una misma muestra de sujetos se conocen como Estudios de
Seguimiento, éstos se encargan estudian en dos o0 mas momentos a los
mismos sujetos, quienes por lo general han recibido un tratamiento o
comparten una particular caracteristica de interés; el seguimiento persigue,
asi, estudiar su desarrollo subsecuente. Los estudios longitudinales suelen
ser costosos, requieren una mayor inversion de tiempo y conllevan
numerosas dificultades como la pérdida de sujetos con el tiempo; sin
embargo, frecuentemente resultan de gran valor, en virtud de la informacién
gue arrojan.
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4.1.3. Técnicas e Instrumentos de Recoleccion

Para la recoleccion de datos de esta investigacion se trabajé con una
metodologia cuantitativa, como lo es la encuesta, “la cual nos ayuda a
recabar informacién de un sector de la muestra para inferir el

comportamiento de la poblacién de estudio”. (Zapata, O. 2005, p.188)

Para poder identificar un instrumento que tuviera las variables
aproximadas de entrevista semiestructurada, cuya finalidad fue estudio, se
aplico como un estudio de campo preliminar, una recoger informacion de las
opiniones de los colaboradores y aclarar el panorama o ambito en el que se

basaria el estudio de diagnéstico.

Segin Flick, Uwe (2002) la entrevista semiestructurada, han
suscitado mucho interés, este interés se asocia con la expectativa de que es
mas probable que los sujetos entrevistados expresen sus puntos de vista de
una situacién. P.91

De acuerdo a los resultados arrojados por la entrevista
semiestructurada, se implemento la técnica de cuestionario, que consiste en
la aplicacion de un instrumento de medicion, el cual puede comprender
preguntas abiertas o cerradas, y se utiliza con la finalidad de obtener
informacién que pueda servir como indicador o punto de partida para

implementar mejoras en ambientes organizacionales.

Teniendo en cuenta que con la ayuda de un instrumento se pudo
aproximar a una hipétesis mas concreta de los factores que intervienen en el
estudio de clima organizacional, se utilizé el instrumento desarrollado por
Litwin y Stringer para la medicién de Clima Organizacional, el cual incluy6 las
dimensiones de estructura, responsabilidad, recompensa, desafio,

relaciones, cooperacion, estandares, conflicto e identidad.
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El cuestionario estuvo compuesto por items que abarcan las 9
dimensiones a ser estudiadas, las preguntas estuvieron conformadas de
forma tal que nos permitié conocer la percepcién de los sujetos de estudio
con un margen de confiabilidad de validez alto. Como esquema de respuesta
se utilizé una escala tipo Likert en funcién a lo siguiente:

Parte 1:

Definitivamente de acuerdo: | Inclinado hacia el acuerdo: Inclinado hacia el desacuerdo: Definitivamente en desacuerdo:
1 | 2 3 4

Tabla 1: Posibles respuestas parte 1 del Test

Parte 2:

Fuertemente en | Moderadamente | Débilmente en Nide acuerdo, | Débiimentede | Moderadamente Fuertemente de
desacuerdo en desacuerdo | desacuerdo Ni en desacuerdo | acuerdo | de acuerdo acuerdo
1

2 | 3 4 | 5 8 | 7

Tabla 2: Posibles respuestas parte 2 del Test

El instrumento utilizado para este estudio, fue autorizado para su
aplicacion por la tesista Igxia Guerra, y fue validado con el Profesor Oscar
Giménez.

Debido a que el instrumento utilizado posee dos (2) escalas de
correccion diferentes, se decidid realizar homologacién de escalas,
considerando la utilizacién de cuadrantes estadisticos, y asi definir rangos
que validos.
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A continuacién se presenta escala formulada para la primera parte del
cuestionario:

Cuadrante Valores Denominacién
1 1a1.75 Insatisfactorio
2 1,76 22,25 Poco Satisfactorio
3 26a325 Satisfactorio
4 3,26a4 Bueno

Tabla 3: Escala de homologacion parte 1

Para la segunda parte del cuestionario se propone la siguiente escala:

Cuadrante Valores Denominacion
1 12250 Insatisfactorio
2 251a4 Poco Satisfacterio
3 41a55 Satisfactorio
4 56a7 Bueno

Tabla 4: Escala de homologacién parte 2

4.1.4. Poblacion y Muestra

La poblacién es definida como el conjunto completo de individuos,
objetos o datos que el investigador esta interesado en estudiar. La poblacién
es el grupo mas grande de individuos del cual se pueden tomar los sujetos
que participaran en dicho experimento. (Pagano, R. 2008, p.6)

Para el presente estudio se aplico el instrumento de clima
organizacional a la totalidad numérica de los colaboradores de AEGIS

Consultores, C.A., para sondear las dimensiones susceptibles de
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intervencion, motivado a que la poblacién de estudio es de 18 individuos, por

lo tanto, nuestro estudio no contempla muestra.

4.2. Procedimiento

Con basamento en este tipo de intervencion, la intervencién se llevo a

cabo en las siguientes fases:

Fase I:

Sensibilizacién de la organizacién para la intervenciéon. La sensibilizacion de
la gerencia y todo el personal, en busca de un compromiso a la labor a
desarrollar. Durante esta fase se definira el equipo del proyecto, para que los
roles y las responsabilidades queden claramente definidas, en una reunién
de trabajo al inicio del mismo.

Fase Il:
Mesas de trabajo para difusién y estrategias de comunicacion de Misién,
Visién y Valores Organizacionales

Fase IlI:
Elaboracion del disefio del plan de identidad. Consiste en la definicion de los

objetivos, herramientas, canales y mensajes.

Fase IV:

Evaluacién de la Intervencion. Feed-back a todo el personal de la
organizaciéon con respecto al plan de identidad. Presentacion de los
resultados y recomendaciones. Los resultados y las recomendaciones en
base a estos, se daran a conocer a la gerencia general de la empresa y a la
junta directiva de la empresa AEGIS Consultores, C.A. para luego organizar
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una reunién con todo el personal de la empresa y transmitirfle las
recomendaciones y pasos a seguir.

4.3. Resultados Esperados

Al término de este proyecto los resultados que se esperan obtener seran:

1. Compromiso y participacién de la junta directiva y de la gerencia
general de la empresa AEGIS Consultores, C.A. en la ejecucién de los
planes de relaciones e identidad.

2. Resultados de la intervencion ajustados a criterios cientificos.

3. Impacto positivo en el flujo de la comunicacién entre los diferentes
niveles de la organizacion.

4. Mejorar el reforzamiento positivo en los empleados con relacién el
cumplimiento de los objetivos organizacionales.

5. Presentacién de resultados a la Alta Gerencia e informe escrito.

6. Feed-back por parte de la gerencia general en relacion a la
intervencién.

7. Mayor identificacién de parte de los colaboradores de la empresa.

8. Mejora del Clima Organizacional.
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V. Capitulo

5.1. Analisis de los Resultados

5.1.2. Analisis de los Resultados del Diagndstico
5.1.3. Diagnéstico de clima organizacional modelo de Litwin y Stringer

El diagnéstico organizacional en la empresa AEGIS Consultores, C.A.
se realizé en cinco (05) fases importantes:

Fase |: Levantamiento de Informacién

Se hace referencia a los esfuerzos de recopilacion, los cuales,
estuvieron enfocados en el registro de informacién, tales como encuestas,
instrumentos de medicién, cuestionarios, entre otros, que permitan conocer y
analizar informacién especifica y Gtil para el proyecto de investigacién, pues
de lo contrario se puede incurrir en interpretaciones erréneas, lo cual genera
retraso y desperdicio de recursos. Asimismo, se aplic6 un criterio de
discriminacion, basado en el objetivo del estudio, y procedié continuamente a
su revision y evaluaciéon para mantener una linea de accion uniforme. Esta
actividad exigi6 mantener una relacién constante con las fuentes internas
emisoras de la informacién (la empresa donde se realizé el estudio). Para
recabar la informacién en forma agil y ordenada se puede utilizar alguna o

una combinacion de las siguientes técnicas de recopilacion:

» Investigacién documental: Esta técnica permitié la seleccion y analisis
de aquellos escritos que contienen datos de interés relacionados con

el proyecto; para ello, se estudié documentos tales como: otras tesis
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relacionadas, material de relevancia acerca del tema especifico,
informacién de otros colaboradores en el tema, entre otros.

» Consulta a sistemas de informacion: esta técnica se refiere a los
accesos a sistemas de informacion que contienen material relevante y

recursos de apoyo para realizar el estudio.

Se realizé entrevista semiestructurada a varios colaboradores de la
organizacion con la finalidad de obtener informacién, antes de la aplicacion

de instrumento de clima organizacional

Fase II: Aplicacion de Instrumento para el diagnéstico de clima

organizacional

Consistié en la aplicacion del instrumento para obtener informacion
de como esta la organizacioén, bajo el modelo de Litwin y Stringer.

El instrumento fue aplicado el 18/12/2010, en las instalaciones de
AEGIS Consultores, C.A., dicha aplicacion de realizd a todos los
asociados, los cuales fueron distribuidos en dos turno, las primeras 10
personas atendidas en la mafiana y 8 personas que fueron atendidas en
horas de la tarde.

A los encuestados les llevo un tiempo promedio de 25 minutos el
responder a todas las preguntas del cuestionario, antes de dar inicio a la
aplicacion se leyd con detenimiento las instrucciones y se indico el tiempo
gue manejabamos para la finalizacion de dicho cuestionario.

Fase |ll: Procesamiento y Analisis de resultados

La informacion obtenida del cuestionario sera procesada a través del
programa estadistico SPSS y los datos obtenidos se presentaran en cuadros

y graficas para su mayor comprension.
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En esta etapa se tabuld los datos, se desarrollé tablas de

distribucion de frecuencias y extrajo medias y medidas de dispersion de las

variables mas significativas. Posteriormente se intenté aplicar algunas de

las técnicas estadisticas mas conocidas y modelos de decisién. Con la

intencion de descubrir informacion adicional respecto al tema estudiado y

evaluado dentro de la organizacién seleccionada.

A continuacién se presentan resultados encontrados en la poblacién

de estudio:

Género Tiempo en la org. Nivel educativo Edad
Media de la poblacion Masculino 1 a3 meses Licenciado 30 a 35 afios
: (9,50) (1,94) (2,72) (2,56)
Mediana 9,50 1,50 3 2

Tabla 5: Resultados encuestados de la empresa

En la tabla anterior se puede observar que la poblacion media fue
de género masculino, con una antigiedad de 1 a 3 meses, y un nivel
educativo de licenciatura, por lo que el rango de edad promedio estuvo
entre los 30 y 35 arios.

N Minimum | Maximum Mean Std. Deviation | Variance
Estructura 18 1 3 2,19 ,366 ,134
Recompensa 18 2 4 2,43 ,546 ,298
Desafio 18 1 2 1,93 ,334 112
Relaciones 18 1 2 1,90 ;335 7 51 )
Estandar 18 2 4 2,54 ,509 259
Conflicto 1 18 1 3 2,40 642 413
g:sponsabiﬁd 18 2 4 3.4167 ,60025 ,360
Cooperacion 18 2,75 1,418
Identidad 18 3,60 ,843
Valid N 18
(listwise)

Tabla 6: Resultados de las 9 dimensiones encuestadas
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En esta tabla se presentan las medias de las nueve (9) dimensiones
medidas por el instrumento, se pueden destacar las variables Identidad
con una media de 3,60, desafio con 1,93 y Relaciones con media de 1,90.,
siendo estas las mas bajas, también se pueden destacar las dimensiones
responsabilidad que tiene como media 3,42, que segun la escala de
homologacién establecida se encuentra en el rango de bueno, lo que
significa que los miembros de la organizacion se comprometen y cumplen
cabalmente son sus actividades. Por otro lado en la denominaciéon de
satisfactorio se encuentran las variables estandar con una media de 2,54 y
una desviacién estandar de ,509, y también se encuentra la variable
conflicto con media 2,40, y desviacién estandar de ,642, lo que puede
significar que los colaboradores suelen solucionar sus discrepancias de
forma satisfactoria, sin que esto afecte su entorno laboral, ya por ultimo se
encuentra la variable recompensa que también se encuentra en la
denominacion de satisfactorio, con una media de 2,43 y una desviacién de
,546.

La poblacion sometida a la aplicacion del instrumento se encuentra de

la siguiente forma:
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Genero de los encuestados

No contesto ™ Femenino ™ Masculino

Grafica 4: Género de los Encuestados

Se pudo evidenciar que el 61% de los encuestados, es decir 11
personas, pertenecen al género masculino, siendo esta la mayoria de los
trabajadores activos para la fecha de la aplicacién del instrumento, otro tanto
esta representado por el género femenino con un 22%, es decir 4 individuos.
Esto nos indica que en la organizacion la mayoria de los colaboradores son
de género masculino, y se puede inferir que en las empresas de consultoria
IT, pudiera haber una tendencia a que son posiciones cominmente
ocupadas por este género.

En cuanto al grado de instruccion, el 72% de la poblacién de estudio
se encontré en un nivel universitario, siendo este de 13 personas, lo cual le
brinda a la organizaciéon un headcount con formacién profesional y un alto
nivel académico, ademas de poseer colaboradores en un nivel académico de
postgrado que estaba representado por el 6% de la poblacién, lo que quiere
decir 1 persona, y a nivel de TSU se encuentran 2 personas a la par que con
nivel de educacion diversificada, que representan el 11% cada una.
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Nivel Educativo

# Bachiller =T.S.U. ®Universitario = Postgrado

Grafica 5: Nivel Educativo de los encuestados

Dentro de la poblacién encuestada se obtuvo que el 37% se encontré
en un rango de edad entre los 24 y 29 afos, lo que puede significar que la
organizacion cuenta personal joven, siendo seguida por personas de edad
contemporanea, ubicada entre los rangos de 30 a 35 arios, es decir 5
personas, factor que le atribuye a la organizacién juventud y energia para
afrontar cambios y poder adaptarse a ellos con mayor facilidad.

Observando las edades de la poblaciéon en estudio podemos inferir
que en empresas de consultoria IT es mas frecuente tener a jovenes
profesionales, que posean conocimientos y experiencia, y la organizacion se
encargue de proporcionarle la oportunidad de desarrollarse en clientes o
empresas de gran envergadura, son muy pocos los profesionales que
pasados los 40 afios trabajan para empresas outsourcing.
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Rango de Edades

% 18 a 23 aflos ™ 24 a 29 afios % 30 a 35 afios w36 a 41 afios w42 a 47 afios

Gréfica 6: Rango de edades de los encuestados

Ahora bien, en cuanto a la antigiedad de los encuestados, se
encontré una tasa elevada de rotacion, ya que el 11% tenia antigiiedad de 9
meses a 1 afo, mientras que solo el 6%, es decir 3 personas, tenian
antigledad entre 2 afios %2 a 3 afos, adicionalmente se debe tomar en
cuenta que 28% de los encuestados no respondié a esta pregunta, lo que no
nos proporciona una informacién veraz sobre la antigiedad, ni tampoco se
puede inferir en el porqué de la rotacion.
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Antigliedad en AEGIS

® No Respondio®1a 3 meses w4 a 8 meses w9 a 12 meses w18 a 24 meses w31 a 36 meses

Grafica 7: Antigliedad de los encuestados en la empresa

También resultaron los siguientes resultados, los cuales fueron claves
para informarle a AEGIS Consultores, C.A. sobre las percepciones generales
de los consultados con el instrumento.
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Grafica 8: Percepciones generales en cuanto al clima de los encuestados

Se evidencio que el 72% de los encuestados (13 personas) afirmaron

por medio del instrumento que existe cooperacioén con sus pares y demas

posiciones, a la vez que se promueve al trabajo en equipo, lo que puede

significar que existe comunicacion y apertura a la ayuda y apoyo en el equipo

de trabajo, lo cual fue catalogado como punto positivo o fortaleza de la

organizacion.

Por otra parte el 50% de los encuestados afirmaron que las

actividades no representaban reto alguno, factor que fue interpretado como

oportunidad de mejora, debido a que la organizacion debe ser la principal

interesada de tener a trabajadores motivados al logro de objetivos, y

cumplimiento de metas, esto proporcionara a la organizaciéon un espiritu de

competencia sana y fortalecera esta competencia en sus colaboradores.
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Ahora bien el 88% de los colaboradores, es decir 16 personas,
reconocio que no conocer los valores, mision y vision de la organizacién, lo
cual es un indicador que de la organizacién no ha promovido y divulgado de
forma correcta sus atributos corporativos, esto puede traer consigo baja

motivacion y poca lealtad a los intereses de la organizacion.
Fase IV: Preparacion del informe de diagnéstico

En esta fase se realiz6 un informe de evaluacion del estado actual de
AEGIS Consultores, C.A, y a través de como esta el estado actual de la
empresa, podemos identificar las areas potenciales de desarrollo, se
determiné ademas, las fortalezas con las cuales cuenta la organizacion y asi,
se crearan los elementos de analisis necesarios para el desarrollo de planes

a futuro (intervencion).

Para la presentacion del informe se utilizo un esquema de simbolos
para identificar las fortalezas, oportunidades de mejoras y debilidades
existentes, también se resefio modelo en el cual se baso el instrumento
utilizado.

Para poder tener un mayor impacto en la mejora de las variables
definidas como debilidades se colocé un plan de préximos pasos y
priorizando necesidad, ambas estrategias con la finalidad de que el cliente
internalizara los resultados y fuera motor propulsor del plan de mejoras.

Fase V: Presentacion del informe de diagnéstico al cliente

Se preparé los datos mas relevantes para el cliente y se elabord un
informe  completo, que incluya informacion de conclusiones y
recomendaciones desde nuestro punto de vista para exponerlo al cliente y

que éste pueda dar su vision de los resultados arrojados.
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En la reunién de presentacion de informe de diagnéstico, se trataron
los resultados y recomendaciones otorgadas, para poder describir los pasos
a seguir para la intervencion de la organizacién, considerando las prioridades
y plan de accion demas de acuerdos de servicios a los que llegamos en esta

reunion.

Con la presentacion de este informe el cliente estuvo receptivo y
satisfecho de los resultados arrojados, el cliente estuvo consciente de que la
mayor necesidad estaba en poder mejorar la dimension Identidad, y con la

cual no se incrementaria considerablemente sus costos.

Dicha presentacién se realizé el 26/02/2011, donde estuvo presente la
Gerente General de la compaiiia, y la asistente de Recursos Humanos, quien
se incorporo en la Ultima etapa, que se enmarcaba en los acuerdos y pasos a
seguir del proceso de consultoria.

Las dimensiones expuestas por las consultoras como prioridades en la

intervencién fueron:

Identidad Relaciones

Gréfica 9: Variables que requieren intervencion
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Las medias presentadas por estas dimensiones, estuvieron en la
categoria de poco satisfactorio, adicionalmente en la entrevista

semiestructurada, la identidad fue uno de los puntos resaltantes.

En cuanto a la dimension de identidad, que estaba representada por el
sentido de pertenencia, identificacion y compromiso con la organizacién, se

encontraron los siguientes resultados:

“‘Quedarme en la empresa actualmente, es un asunto tanto de
necesidad econdémica como de deseo personal” obtuvo un porcentaje de
12% en el criterio Débilmente en desacuerdo, seguido por un 78% En
Moderadamente de acuerdo y un 10% débilmente en acuerdo.

“‘Realmente, siento que lo problemas de mi organizacién son como
propios”, obtuvo un porcentaje de 70% Moderadamente en desacuerdo, 30%
de la muestra esta Débilmente de acuerdo.

“Yo no renunciaria a la empresa ahora, porque tengo un sentimiento
de obligacién con la gente que trabaja aqui” EI 50% de la poblacién estuvo
Inclinado hacia el Moderadamente en desacuerdo, otro 34% estuvo en Ni en
acuerdo, ni en desacuerdo, y 16% estuvo Moderadamente de acuerdo.

“Esta empresa significa mucho para mi” obtuvo 70% en Ni en acuerdo,
ni en desacuerdo, 16% en Débilmente de acuerdo y 14% en Moderadamente
de acuerdo.

50

&




Trabajo de Grado
Rottenberg, Barbara

5.1.4. Recomendaciones Finales sobre los resultados de

Diagnéstico

1. Compromiso y participacion de los lideres y supervisores de AEGIS
Consultores, C.A. en la ejecuciéon de los planes de identificacion y
relaciones

2. Mejorar el flujo e intercambio de informacién entre las diferentes areas
de la organizacién, asi como también la utilizacién de afiches,
carteleras, entre otros para divulgar los avances institucionales.

3. Disefar un plan de identificacién que integre las estrategias, objetivos,
metas, publico, mensajes y canales que permitan optimizar la gestion
Informativa en la organizacién.

4. Reforzar las competencias de los supervisores, a fin de que
desarrollen y amplien herramientas para dar reconocimiento a los
empleados.

5. Desarrollar un plan a largo plazo que ayude a fomentar las relaciones
entre los colaboradores de la empresa, para mejorar el clima de

organizacional
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5.2. Analisis de los Resultados de la Intervencion

5.2.1. Intervencién de clima organizacional modelo de Litwin y Stringer
(Dimensién Identidad)

La intervencion organizacional en la empresa AEGIS Consultores,
C.A. se realiz6 en tres (03) fases importantes:

Fase |: Disefio del Re test sélo colocando las preguntas relacionadas

con la dimensién a estudiar

Se tomaron 12 preguntas que miden la dimensién identidad, tomadas
del test original. Dichas preguntas fueron obtenidas del cuadro de
operacionalizaciéon de las variables, para asi, poder elaborar un test que

tuviera todas las preguntas relacionadas con esta dimensién.
Fase II: Aplicacion de Instrumento Re Test de la dimensién identidad

Consistié en la aplicacién del instrumento para obtener informacién
de como esta la organizacién, después de aplicada la intervencién en la

empresa.

El instrumento fue aplicado el 11/07/2011, en las instalaciones de
AEGIS Consultores, C.A., dicha aplicacién de realizé6 a 08 personas que

‘participaron en la encuesta de clima inicial.

A los encuestados les llevo un tiempo promedio de 10 minutos el
responder a todas las preguntas del re test, antes de dar inicio a la
aplicacion se leyé con detenimiento las instrucciones y se indico el tiempo

que manejabamos para la finalizacion de dicho cuestionario.
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Fase lll: Procesamiento y Analisis de resultados

La informacidon obtenida del cuestionario fue procesada a traves del
programa estadistico SPSS y los datos obtenidos se presentan en cuadros y
graficas para su mayor comprension.

En esta etapa se tabularon los datos, se desarrollaron tablas de
distribucion de frecuencias y extrajo medias y medidas de dispersion de las
variables mas significativas. Posteriormente se aplicé algunas de las
técnicas estadisticas mas conocidas, con la intencion de descubrir
informacion adicional respecto al tema estudiado y evaluado dentro de la

organizacion seleccionada.

A continuacion se presentan resultados encontrados en la poblacién

de estudio:

Edad

HDe18a23afios ©EDe24a29afios LIDe30a35afios

Grafica 10: Edad de los encuestados en el Re Test
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En la grafica podemos notar que la poblacién que contesto el re test
se encuentra desde 18 afios hasta 35 afios, por lo que podemos decir, que
la poblacién es joven, sin embargo, tenemos un 50% que contesto el retest
de poblacion entre 30 y 35 afios de edad.

Nivel Educativo

ETSU  UNIVERSITARIO

Grafica 11: Nivel educativo de los encuestados en el Re Test

En el grafico anterior se puede observar que la poblacién media
posee un nivel educativo de licenciatura de un 63% sobre el TSU que
obtuvo un 37%, por lo que podemos notar que la mayoria de la poblacion

que labora en la empresa, aunque joven, es ya personal universitario.
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M De 1a3 meses

M De 4 a 8 meses

Tiempo en la organizacion

i De 13 a 17 meses i De 25 a 30 meses ki De 31 a 36 meses

H De 30 a 35 afios

Grafica 12: Tiempo en la empresa de los encuestados en el Re Test

En la grafica anterior se puede observar que la mayoria de

la poblacién, a la cual, fue aplicado el re test posee de 04 a 08 meses en la

empresa, podemos inferir que el indice de rotacion es elevado en este tipo

de empresas de IT.

Statistics
Identidad2
N Valid 8
Missing 10
Mean 3,7396
Median 3,5833
Std. Deviation ,55534
Variance ,308
Minimum 3,08
Maximum 4,67

Tabla 7. Resultados de la dimensién identidad estudiada en el Re Test
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Se presenta cuadro con la media, mediana y desviacién estandar,
ademas de los minimos y maximos de la dimensién medida. En este
cuadro lo que mas resalta en el re test es la media, la cual obtuvo un
puntaje de 3,7, lo cual, se ubica segun escala sefialada anteriormente (ver
punto 4.1.3), en el rango 2 de poco satisfactorio, podemos inferir, que las
actividades y medidas tomadas en el momento de la intervencién no fueron

lo suficientemente promovidas por la gerencia general.

5.2.2. Plan de Actividades

La identidad organizacional para esta empresa es muy importante,
debido a que se realizan ellos mismos su publicidad para conseguir clientes y
encontrar, a su vez, personal para cubrir las vacantes solicitadas por sus
clientes, por todo esto, en un principio se les revisé su visiéon, mision,
objetivos y valores organizacionales, de los cuales, solicitamos se hicieran
unos cambios y actualizaciones, sin embargo, la gerencia general de la
empresa no estuvo de acuerdo en realizar ningin cambio a ninguna de sus
dimensiones; por lo tanto, en vista de su negativa acerca del cambio y
actualizacion, lo que se sugiri6 fue hacerlas visibles para los consultores,

darlas a conocer tanto interna como externamente.

Por todo esto, el plan de identidad consistid6 primeramente en dar a
conocer la visién, mision, objetivos y valores organizacionales a sus
colaboradores, de manera tal, que pudieran entenderla y enlazarla con sus
propios principios, asi se lograria una identificacién con la empresa, por todo
esto se: mandaron a hacer pancartas para colocarlas dentro de la
organizacion, haciendo visible la vision, misién, objetivos y valores
organizacionales, ademas se mandaron a hacer pequeiias tarjetas que

tuvieran esta informacién para que los consultores pudieran tenerla siempre
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con ellos, se realizé también, de manera exitosa el AEGIS News, asi fue
llamado el boletin de una pagina que realiz6 la empresa, el cual contiene
informacién organizacional de interés, ademas de varias secciones de
entretenimiento general, y este boletin sera enviado por correo electrénico a
todo el personal de la empresa de forma trimestral; y adicionalmente se esta
llevando a cabo el proyecto para la pagina Web, la cual, se encuentra
bastante avanzada en este momento y para finales del mes de Septiembre,

ya debe estar disponible para todo publico.

AEGIS Consultores, C.A. en este estudio de clima, también arroj6
como variable critica, la dimensién relaciones, por esto, nos solicitaron
realizar un plan a mediano/largo plazo para que ellos mismos, puedan ir
llevando a cabo diversas actividades, para en conjunto, con lo arriba
mencionado, puedan fortalecer el clima organizacional, tratando las dos

variables mas sensibles en este estudio.

Por todo esto, le realizamos un plan de relaciones (ver anexo 06) para
presentarlo en Junta Directiva y obtener la autorizaciéon para ponerlo en
practica y junto con la intervenciéon realizada en el area de identidad
organizacional, podrian ayudar a mejorar el clima en la empresa. Se hizo
énfasis en que ese plan que desean llevar a cabo debe ser constante y debe

tener un seguimiento, para que pueda tener mayores y mejores resultados.

Se reforzé la importancia de la constancia de ambos planes, para su
efectividad, también se les mencioné que hay que tener paciencia y después
de que tengan un tiempo en accion los planes, con el seguimiento adecuado,
ellos mismos notaran la diferencia en la responsabilidad, el compromiso, la
disminucién del indice de rotacién de los colaboradores de AEGIS
Consultores, C.A.
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Por todo esto, podemos determinar que los resultados después de la
intervencion no fueron satisfactorios, después de los esfuerzos llevados a
cabo, todo esto, no mejord la percepcion de identidad de los colaboradores
de la empresa inmediatamente, debemos darle tiempo para que se puedan

observar resultados
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VI. Capitulo

6.1. Conclusiones

La evaluacion de la dimension de Litwin y Stringer que en el
diagnostico salié mas baja fue identidad corporativa, en este caso el valor fue
3,6 ubicandose en el cuadrante nimero 2, lo cual, se traduce como poco
satisfactorio, por todo esto, la variable fue intervenida posteriormente, ya
que, también estaba bastante vinculada a las otras dos variables poco
satisfactorias (desafio y relaciones), sin embargo, luego de realizar varias
actividades para aumentar la identidad organizacional, como por ejemplo:
pagina web, pendones, afiches, mayor difusién de la misién, visién y
objetivos organizacionales, mediante afiches, mediante un nuevo proceso de
induccién al personal, ademas de un boletin trimestral para todos los
colaboradores de la empresa, no se noté mayor diferencia, ya que en el re

test el valor fue de 3,7

Por lo tanto, se puede concluir que los colaboradores de la empresa
AEGIS Consultores, C.A. tienen un porcentaje bastante bajo en cuanto a
identidad organizacional, que se refiere al sentimiento de que uno pertenece
a la compariia y es un miembro valioso de un equipo de trabajo, gracias a la
identidad corporativa, se desarrolla el sentido de pertenencia, de
responsabilidad y las relaciones dentro del equipo de trabajo, por todo esto,
podemos concluir que hay que trabajar con mayor ahinco a desarrollar el
sentido de pertenencia de los colaboradores con la organizacion, para asi,
disminuir los niveles de ausentismo y desercion del personal, los cuales se
encuentran en este momento en niveles alarmantes.
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Por otro lado, se debe comentar que como parte positiva estuvo la
dimension de estructura, lo cual, se traduce en claridad en la tarea, en los
procesos y procedimientos, claridad en roles y como proceder en caso de
quejas, ademas otra fortaleza notable que posee la empresa se refiere a la
cooperacion, la cual se traduce en el apoyo mutuo, sin importar el cargo, el
acompanamiento en sus actividades y ademas en el feedback adecuado en

el tiempo preciso.

La cualidad o caracteristica principal de los planes de identidad que
debe tener una empresa, definitivamente tiene que ver con que toda
organizacion, sin importar cuan pequefia sea, debe buscar armonia,
satisfaccion de sus colaboradores, sin importar el cargo que desempefien y
un clima confortable para cada uno de ellos y entre si, para poder lograr un
aumento considerable en los niveles de productividad y satisfaccion, y como
consecuencia el trabajador se sentira responsable con la empresa, realizara
sus tareas con mayor preocupacién y precauciéon; por todo esto, es
recomendable llevar a cabo planes de identidad y relaciones entre sus
colaboradores, para motivarlos, que se sientan parte del equipo y asi
enfrentar cualquier vicisitud que se pueda presentar en el dia a dia con
entusiasmo y preocupacion genuina.
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6.2. Recomendaciones

Mayor compromiso y participaciéon de los lideres y supervisores de
AEGIS Consultores, C.A. en la ejecucion de los planes de
identificacion y relaciones, ya que, observamos que no fue lo
suficientemente promovido,

Las tareas y actividades descritas en el plan de relaciones no se han
empezado a llevar a cabo y apenas se empiece este programa deben
tener especial cuidado en lograrlo de principio a fin, para asi mantener
la atencién de los colaboradores y que sientan que efectivamente hay
cambios en la manera de llevar la gerencia de la empresa y asi, lograr
observar mejoria en el clima de la empresa.

No hubo intercambio de informacién entre las diferentes areas de la
organizacion, ni utilizacion de afiches, carteleras, entre otros para
divulgar los avances institucionales.

Se deben llevar a cabo los planes, con un continuo refuerzo y en 12
meses (aproximadamente) se repita este estudio de clima y observar
si existen mayores diferencias entre este estudio y el préximo y a partir
de alli, verificar que falté para alcanzar el éxito.
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6.3. Consideraciones éticas

La practica de la intervencion organizacional debe poseer
componentes éticos, debido a que las decisiones que se toman afectan a la
equidad de lo que sucede dentro de la organizacion. La informacién que se
obtiene de un grupo o inclusive de una sola persona puede afectar a todos
los demas integrantes de la empresa. Se debe considerar el hecho de que
las decisiones que se toman, se basan en los valores de cada individuo que
las toman y en los valores establecidos y que se deben seguir en la empresa.
Estas consideraciones éticas se basan en el supuesto de la buena intencién
de todas las partes y por ende promueven la honestidad y la transparencia,
de infofmacién, como mecanismos para la toma de decisiones mas éticas y/o

equitativas para todos los miembros de la organizacion.

La primera consideracién ética se refiere a la necesidad de dar una
garantia de confidencialidad acerca del intercambio de informes, reportes y
cualquier otra informacién divulgada bien sea auditiva, electrénica, visual, y/o
escrita. Toda informaciéon confidencial proporcionada por AEGIS Consultores,
C.A sera protegida y mantenida bajo estricta confidencialidad, la cual no se
vendera, intercambiara, publicara o divulgara sin previa autorizaciéon por

escrito de la junta directiva de la empresa.

Una segunda consideracion ética se refiere a explicar a los
participantes (todos los colaboradores de la organizacion) los objetivos y
consecuencias de la intervencion. Se debe acordar y aclarar en forma
precisa, con todas las partes involucradas, los objetivos y alcances del
estudio realizado, para que las personas sientan que estan siendo

involucradas en el proyecto y colaboren con el éxito del mismo, ademas de

62

@,
N



Trabajo de Grado g
Rottenberg, Barbara QE’

sentir cuando se les comuniquen los resultados, mayor compromiso con el
logro de los mismos.

Por ultimo, una tercera consideracion ética de importancia es el rol
que el consultor cumple al intervenir en la organizacién, el consultor y la
organizacion deben definir con claridad cuales son las responsabilidades y
limites de accion de cada parte.
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Anexo 03: Disefio de Entrevista para AEGIS Consultores, C.A.

¢, Coémo programa sus actividades diarias, semanales? ; Posee la suficiente
autonomia como para organizar su trabajo?

¢ Como mide sus prioridades? ¢ Recibe Ud. apoyo de su supervisor para
realizar ciertas actividades?

¢Como se organiza para realizar el trabajo? ; Recibe colaboracién de otros de
sus companeros para realizar las actividades?

¢ Considera que posee el apoyo y acompafiamiento de su supervisor en las
actividades que no manejas?
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5 ¢Considera que en esta empresa cuidan de Ud. y de sus actividades?

¢ Considera que su supervisor logra que trabajen como equipo, y no por
separado?

7 ¢Cobmo es manejada y divulgada la informacién dentro de la organizacion?

¢Los canales de comunicacion son claros y se realiza una comunicacion
directa y franca?
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9 ¢Considera que toman en cuenta sus opiniones y aportes?

¢ Siente mucha presién en realizar una actividad?

O -

1 ¢ Con cuanto tiempo de anticipacion le solicitan informacién, y que plazo tiene
1 por lo general para entregarla?

; ¢ Considera que es percibido(a) y reconocido(a) por sus desempefio?
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1 ¢ Coémo considera que deberia aplicarse el reconocimiento? ¢ Cémo le
3 gustaria que se realice?

1 Eltrato que recibes en este momento ¢ Es justo? Denos su opinién de como
4 se puede mejorar.

1 Segun su percepcion ¢ Todos las personas que laboran en la organizacién son
5 tratadas de la misma forma o existe favoritismo?

1 : s 2 .
6 . Se le permite hacer innovaciones en su trabajo?
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1 ¢Considera que sus aportes son valorados y escuchados?
-

¢ Se siente identificado(a) con los valores de la empresa?

o0 —

¢ Conoce la visién, mision y objetivos de la organizacién?

[ {o QN

¢, Se siente a gusto con el espacio fisico donde trabaja?

oN
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=N

¢ Considera que su trabajo es interesante y retador?

NN

¢, Se sientes comprometido(a) con el trabajo que realiza?
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Anexo 04: Instrumento de Clima

Instrumento Final de Clima Organizacional:
Encuesta

La encuesta que usted tiene en sus manos forma parte de una investigacion que
actualmente realizamos como tesistas del posgrado de Desarrollo Organizacional en
la Universidad Catélica Andrés Bello.

En esta investigacion nos planteamos la relaciéon entre un conjunto de variables y
sus respuestas, las cuales nos van a permitir corroborar o refutar las hipétesis que
tenemos sobre la organizacion, por lo cual mucho le agradecemos su maxima
colaboracion.

En todo momento se guardara la confidencialidad y por ello le estamos enviando
directamente a su correo esta encuesta. Solicitamos llenarla y una vez completa
debe ser remitida al correo del cual fue enviada.

Si tiene la encuesta en fisico, coldéquela en sobre cerrado y sellado, y entréguela al
representante de AEGIS Consultores, C.A. en Recursos Humanos, esta persona
nos hara llegar su sobre y la informacion serd mantenida en absoluta
confidencialidad.

Lea cuidadosamente las instrucciones que colocamos a continuacion:

e La encuesta esta constituida por 2 partes, en cada una de ellas, encontrara
un conjunto de planteamientos, antes los cuales se le ofrecen varias
categorias de respuestas:

e Debera seleccionar aquella categoria de respuestas que mejor refleje su
opinion respecto a cada uno de los temas planteados, marcando con una “X’
la casilla correspondiente (sélo una);

¢ No existen respuestas buenas o malas, lo mas valioso para la investigacion
es su sinceridad antes los planteamientos;

e Le agradecemos responder completamente la encuesta, no deje ningln
planteamiento sin contestar;

e Para responder piense en lo que observa actualmente en AEGIS
Consultores, C.A. y no en lo que desearia que fuera, es importante que
refleje lo que realmente ve y sientes;
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e Cada una de las partes que conforman la encuesta posee una escala de
respuestas diferentes, por lo cual, es importante que esté atento(a) al
responder cada una de ellas.

La encuesta es ANONIMA, solo pedimos completar los datos presentados a
continuacion, los cuales son muy importantes para nuestra investigacion:

Nivel Educativo:

Tiempo en la

Empresa:

Sexo: [] 18 a 23 afios
[] 24 a 29 afios
[] 30 a 35 arios

[] 36 a 41 afios
[] 42 a 47 afios

[C] 48 a 53 afios
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Definitivamente de acuerdo: Inclinado hacia el acuerdo:

1 2

Inclinado hacia el desacuerdo:

3

Definitivamente en desacuerc

4

Parte 1

Escala
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Definitivamente de acuerdo:

Inclinado hacia el acuerdo:

2

Inclinado hacia el desacuerdo:

3

Definitivamente en desacuerc

Escala
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Definitivamente de acuerdo: Inclinado hacia el acuerdo: Inclinado hacia el desacuerdo: | Definitivamente en desacuerc

1 2 3 4

Escala

Parte 1
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Fuertemente en
desacuerdo

1

Moderadamente
en desacuerdo

2

Débilmente en
desacuerdo

3

Ni de acuerdo,
Ni en desacuerdo

4

Débilmente de
acuerdo

5

Moderadamente
de acuerdo

6

Fuertemente |
acuerdo

7
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|
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Fuertemente en | Moderadamente | Débiimente en Ni de acuerdo, Débilmente de Moderadamente Fuertemente
desacuerdo en desacuerdo desacuerdo N desacasids acuerdo de acuerdo acuerdo
1 2 3 4 5 6 7

Escala
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Anexo 05: Instrumento de la Dimensién ldentidad

Instrumento Final de Identidad:
Encuesta

La encuesta que usted tiene en sus manos forma parte de una investigaciéon que
actualmente realizamos como tesistas del posgrado de Desarrollo Organizacional en
la Universidad Catélica Andrés Bello.

En esta investigacion nos planteamos la relacién entre un conjunto de variables y
sus respuestas, las cuales nos van a permitir corroborar o refutar las hipétesis que
tenemos sobre la organizacion, por lo cual mucho le agradecemos su maxima
colaboracioén.

En todo momento se guardara la confidencialidad y por ello le estamos enviando
directamente a su correo esta encuesta. Solicitamos llenarla y una vez completa
debe ser remitida al correo del cual fue enviada.

Si tiene la encuesta en fisico, coléquela en sobre cerrado y sellado, y entréguela al
representante de AEGIS Consultores, C.A. en Recursos Humanos, esta persona
nos harad llegar su sobre y la informacion serd mantenida en absoluta
confidencialidad.

Lea cuidadosamente las instrucciones que colocamos a continuacién:

e La encuesta esta constituida por 2 partes, en cada una de ellas, encontrara
un conjunto de planteamientos, antes los cuales se le ofrecen varias
categorias de respuestas:

e Debera seleccionar aquella categoria de respuestas que mejor refleje su
opinién respecto a cada uno de los temas planteados, marcando con una “X”
la casilla correspondiente (s6lo una);

* No existen respuestas buenas o malas, lo mas valioso para la investigacion
es su sinceridad antes los planteamientos;

* Le agradecemos responder completamente la encuesta, no deje ningin
planteamiento sin contestar;

e Para responder piense en lo que observa actualmente en AEGIS
Consultores, C.A. y no en lo que desearia que fuera, es importante que
refleje lo que realmente ve y sientes;

e Cada una de las partes que conforman la encuesta posee una escala de
respuestas diferentes, por lo cual, es importante que esté atento(a) al
responder cada una de ellas.
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Laremaes Mm:m pedmos completar los datos presentados a
' _ importa f__'_paranuesh'ainvesﬁgaclén

Definitivamente de acuerdo:
| 1

Inclinado hacia el acuerdo:

2

Inclinado hacia el desacuerdo:

3

Definitivamente en desacuerc

4

Ed

213
E s

Fuertemente en
desacuerdo

Moderadamente
en desacuerdo

Débilmente en
desacuerdo

Ni de acuerdo,

Ni en desacuerdo

Débilmente de
acuerdo

Moderadamente
de acuerdo

Fuertemente
acuerdo
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Fuertemente en | Moderadamente | Débilmente en Ni de acuerdo, Débilmente de Moderadamente Fuertemente
desacuerdo en desacuerdo desacuerdo Ni en desacuerdo acuerdo de acuerdo acuerdo
1 2 3 4 5 6 7
» ~ e i 2
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Anexo 06: Plan de Integracion

PLAN DE FORTALECIMIENTO DE RELACIONES
Mediano Plazo (de 03 a 05 meses)

v' Realizar parrilladas/meriendas/sandwichadas una vez cada 3 meses, al
menos, en un lugar publico) puede ser parque del este, por ejemplo, (no
saldria tan costoso), fuera de las areas de la oficina, y cuando ya las
personas estén acostumbradas y tengan una asistencia masiva empezar a
incluir a familiares (esposas e hijos)

v Comprar entradas de cine corporativas, por ejemplo, y cuando una persona
cumpla afios o tenga algun desempefio fuera de lo usual regalarselas como
premio (2 por persona, sale desde 35 a 50 bs cada entrada dependiendo de
lo que se elija, y tiene hasta 6 meses de duracién)

v" Empezar a otorgar por ejemplo chocolates, en el dia del ingeniero, del padre,
de la madre ademas que salga un mensaje dedicado a este evento, de la
gerencia general de la empresa a todos los colaboradores de la empresa

v Realizar meriendas a fin de mes, para cantarle cumpleafios a los que
cumplieron afios durante ese mes y reunirlos a todos sélo para celebrar

I v" Que salga un mensaje dirigido a la persona que cumple afios y que sea
enviado a todo el personal de la empresa

v" Reconocimientos en Boletin de AEGIS a las personas con un desempefio
sobresaliente, y hacer entrega de un diploma elaborado por AEGIS a la
persona reconocida

Largo Plazo (de 06 a 24 meses)

v' En la pagina web mantener actualizados cumpleafieros del mes y/o
reconocimientos, esto que lo pueda ver sélo los integrantes de la empresa

v Continuar con las celebraciones de fin de afio, y con regalos para cada
colaborador de fin de afio (cestas navidefias, agendas, etc)

v Hacer al menos 1 actividad de extramuros anual fuera de las instalaciones,
en una hacienda, centro de convenciones, etc, donde pasen dos o tres dias
haciendo actividades de integracién ademas de entretenimiento para ir
estrechando lazos duraderos.

v' Realizar en la celebracién de fin de afio, una rifa para otorgar premios.
También pueden otorgar un premio o mencién especial al mejor desempefio
durante el afio, 6 a la persona que mejor manejé un proyecto.

v" Concursos de cualquier tema que les interese por ejemplo: desarrollo de una
aplicacion, para rifar por ejemplo, un curso SAP

87




