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RESUMEN

Industria La Maravilla S.A., es una empresa de venta de calzado al detal, en
la cual, mediante un diagnéstico organizacional previo, se identificaron las
siguientes dimensiones con area de oportunidad: Comunicacién, Liderazgo y
Trabajo en equipo. A manera de comenzar un proceso de cambio
planificado, este estudio tuvo como objetivo general desarrollar una
intervencién normativa reeducativa de Desarrollo Organizacional (D.O.) para
el fortalecimiento de estos factores criticos de éxito para la organizacién; y
entre los objetivos especificos, establecer planes de accion para la mejora de
éstas dimensiones, definir la estrategia de aprendizaje a seguir para el
establecimiento de un proceso de cambio planificado y elaborar el disefio
instruccional para las actividades de aprendizaje planificadas.

Esta estrategia de intervencion, se desarrollé para una muestra intencional
(Vieytes, 2004) que corresponde a todo el personal que labora en la oficina
principal de Industria La Maravilla S.A. ubicada en Los Cortijos de Lourdes.
Metodolégicamente, se definié la presente investigacion como cualitativa y
por su tipo segln su finalidad como Aplicada (Sabino 1992) pues la misma
busca obtener fines inmediatos y una utilizaciébn de los conocimientos
adquiridos; encaja en la modalidad de Investigacion Accion (Bordeleau et
als., 2000), ya que se vincula el estudio del problema de investigacion con
programas de accion para promover un cambio. Se utilizaron datos obtenidos
de la realidad a través de entrevistas, cuestionarios y la observacion
continua. Por otra parte, se define como transversal pues se sitia en un
marco de tiempo determinado (Arnau, 2006).

Se espera que con la intervencion establecida, la organizacién se vea
beneficiada con las nuevas competencias adquiridas por sus colaboradores,
para mayor eficacia en sus procesos internos y que éstas repercutan también
en la mejora de la satisfaccion de los empleados en las dimensiones
mencionadas y exhaustivamente conceptualizadas en el presente trabajo.

Palabras clave: Intervencion de Desarrollo Organizacional, Comunicacion,
Liderazgo, Trabajo en equipo.
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INTRODUCCION

Industria La Maravilla S.A. es una empresa de retail cuyo fin principal
es la comercializacién a nivel nacional de calzados Hush Puppies (marca
con mas de 50 afios en el mercado anglosajén) y Reindeer (marca de
calzado colombiana). Como parte de algunos cambios que se vienen
generando desde los Ultimos afios, se realizd durante el mes de
Noviembre del 2011 un diagnéstico organizacional, donde se determiné
que existia la necesidad perentoria de accionar sobre ciertas dimensiones
de interés tales como: Comunicacién, Liderazgo y Trabajo en equipo.

Es por tal motivo que a partir de los resultados obtenidos, la
organizacion decidié que se desarrollara una intervencién normativa
reedicativa de Desarrollo Organizacional para impactar de manera
positiva sobre estas dimensiones a través de planes de accion hechos a
la medida en cada uno de los casos.

Para ello, en el Capitulo | se define el problema de investigacion asi
como todos los aspectos que lo fundamentan: Su planteamiento,
formulacién y justificacion y los objetivos que se pretenden alcanzar una
vez concluida la investigacion.

En el Capitulo Il que es el Marco Organizacional, se describe la
organizacion, su historia, mision, visién y principios.

A continuacién en el Capitulo Ill, se describen de forma general los
factores que se incluyen en el Marco Teérico, entre los que se destacan
los antecedentes de la investigacién, las bases teéricas que sustentan
aspectos de una intervencion de Desarrollo Organizacional, asi como
factores importantes de las organizaciones tales como Comunicacion,
Liderazgo y Trabajo en equipo.

En el Marco Metodolégico, presentado en el Capitulo IV, se explicaran
los procedimientos a poner en practica para el logro de los objetivos de



estudio incluyendo nivel y disefio de investigacion, la poblacion y muestra
y las técnicas e instrumentos que se utilizaron para recabar los datos.

Para finalizar, se presentaran los resultados de la investigacion en el
Capitulo V donde se expondra la Estrategia de Intervencion de Desarrollo
Organizacional para la Empresa Industria La Maravilla S.A. en cuanto a
las dimensiones: Comunicacion, Liderazgo y Trabajo en Equipo, que fue
desarrollada como objetivo principal de esta investigacion; y para cerrar
en el Capitulo VI se expondran las conclusiones y recomendaciones del
consultor.




CAPITULO |

1. EL PROBLEMA DE INVESTIGACION
1.1 Planteamiento del problema

Industria La Maravilla S.A. como parte del proceso de cambio
que ha venido gestando durante los ultimos afios en su desarrollo
organizacional, identificé la necesidad de indagar sobre ciertas
variables que parecian tener drea de oportunidad para el personal
administrativo y operacional, ubicado en su sede principal en Los
Cortijos de Lourdes.

Por ser una empresa cuya actividad principal es la
comercializacién de sus productos, la mejora en las condiciones
laborales para los empleados, se ha enfocado mayormente al
personal de tienda, pues son quienes hacen efectiva la venta, lo
que deja al personal administrativo y operacional, un poco al
margen de los beneficios de trabajar en la compaiiia. El personal
de tienda cuenta con bonos y programas de incentivos por ventas
de frecuencia estacional, lo que promueve la motivacién de los
empleados.

El personal de la oficina principal, en su mayoria personal
administrativo y de base operacional (despachadores 'y
almacenistas entre otros), resienten la atencién que reciben los
empleados ubicados en tienda.

Es asi como surge el requerimiento de la empresa de realizar
un diagnéstico organizacional sobre esta poblacién, con la
finalidad de ahondar mas profundamente en las dimensiones:
Comunicacién, Liderazgo y Trabajo en Equipo para asi, de ser el
caso, desarrollar una estrategia de intervencion.
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Para corroborar la necesidad de accionar sobre estas
dimensiones, se disefid un instrumento de 22 preguntas cerradas
validado por expertos durante la asignatura Consultoria Aplicada |
(Ver Anexo A); el mismo fue posteriomente aplicado a una
muestra de la poblacion antes mencionada, compuesta por 42
empleados de los diferentes departamentos ubicados en la oficina
principal de Caracas durante el mes de diciembre de 2011.

El diagnéstico arrojé los siguientes resultados:

Tabla N° 1 — Resultados del diagnéstico

DIMENSION PORCENTAIJE DE
FAVORABILIDAD
COMUNICACION 67,30
LIDERAZGO 73,47
TRABAJO EN EQUIPO 74,34

Fuente: Elaboracion propia

De estos resultados, se puede observar que la dimension con
mayor area de oportunidad es Comunicacion con un 67,30% de
favorabilidad en la encuesta, es decir 7,7 puntos porcentuales por
debajo de lo que el consultor considera aceptable como indice de
favorabilidad (75%). Cabe destacar que el porcentaje o indice de
favorabilidad, representa aquella parte de la muestra que esta de
acuerdo con las afirmaciones establecidas en el instrumento para
medir la dimension estudiada.

En orden le siguen: Liderazgo con 73,47% de favorabilidad y
Trabajo en Equipo con 74,34%, también areas de oportunidad en

la empresa con mayor cercania al aceptable 75%.
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Al observar estos resultados se plantea la necesidad de
desarrollar una estrategia de Intervencion de Desarrollo
Organizacional para impactar positivamente en estos indicadores,
y generar en los individuos, las competencias que permitan cerrar
las brechas hacia el estado ideal, garantizando la estabilidad
operativa para que de esta manera la empresa siga siendo parte
importante del mercado.

1.2 Justificacion de la investigacion

El Desarrollo Organizacional es segin Cummings & Worley
(2007) citando a Beckhard “1) un esfuerzo planificado 2) de toda la
empresa y 3) administrado desde los altos niveles para 4)
aumentar la eficiencia y salud de la empresa mediante 5)
intervenciones planificadas en procesos, aplicando el conocimiento
de las ciencias de la conducta” (p. 2).

Dado el concepto anterior y el interés de la alta gerencia de
Industria La Maravilla en buscar mejoras tangibles dentro de la
organizacion, se argumenta la necesidad de una estrategia de
intervencién planificada para lograr no sélo los beneficios
operativos y financieros de la organizacion si no también la
satisfaccion del empleado en su entorno organizacional.

Es asi como a partir del diagnostico organizacional previamente
mencionado, que arrojé la necesidad de accionar sobre aspectos
importantes con areas de oportunidad tales como: Comunicacion,
Liderazgo y Trabajo en equipo, se pretende desarrollar una
estrategia de intervenciébn que permita obtener cambios
perceptibles para estos indicadores, por tal motivo la presente
investigacion se justifica como parte del proceso de Desarrollo
Organizacional de Industria La Maravilla.

12




1.3 OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION
1.3.1 Objetivo general

Desarrollar una Intervencion normativa reeducativa de
Desarrollo Organizacional para la empresa Industria La
Maravilla S.A. en cuanto a las dimensiones: Comunicacion,
Liderazgo y Trabajo en equipo, para el fortalecimiento de
estos factores criticos de éxito para la organizacion.

1.3.2 Objetivos especificos

Definir la estrategia de aprendizaje a seguir para el
establecimiento de un proceso de cambio planificado en
Industria La Maravilla S.A.

Establecer planes de accidbn para la mejora de las
dimensiones: Comunicacion, Liderazgo y Trabajo en equipo
en Industria La Maravilla S.A.

Elaborar el disefio instruccional para las actividades de

aprendizaje a reaiizarse en industria La Maravilla S.A.

13



CAPITULO II

2. MARCO ORGANIZACIONAL
2.1 Historia de la organizacion

industria La Maravilla S.A. es una empresa de capital
venezolano, cuyo duefio y personal de confianza mas cercanos
son de nacionalidad Colombiana. Comienzan a operar en 1998
con la comercializacién al mayor de una marca propia de
fabricaciéon colombiana llamada Reindeer. Posteriormente,
alrededor del afio 2005, adquieren la licencia para comercializar en
Venezuela la marca Hush Puppies, cuya casa matriz emite
directrices para la comercializacion de sus productos, realizando
inspecciones frecuentes del manejo de la marca.

Actualmente, aparte de la comercializacion directa por venta al
detal (retail) a través de las tiendas Hush Puppies, la empresa
cuenta con otras tiendas de refail llamadas ShoeExpress donde se
encuentran a la venta tanto Hush Puppies como Reindeer e
Hipershoes (una comercializadora de zapatos outlet).
Adicionalmente, la empresa cuenta con venta por catalogo de los
calzados Reindeer.

Al presente, la compaiiia cuenta con sucursales de Shoexpress
en: Maracay, Valencia, Puerto La Cruz y cuatro en Caracas; y de
Hush Puppies en: Paraguana, San Cristobal, Barquisimeto,
Caracas y Maracaibo para un total de 16 tiendas a nivel nacional.
De Hipershoes hay sucursales en Puerto La Cruz 'y Caracas.

El negocio ha ido creciendo y prosperando en los vltimos afos
y se ha dejado atras el trabajo empirico, logrando una
profesionalizacion de la fuerza laboral de la empresa, mejorando

los procesos y optimizando el crecimiento profesional en la
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compania. Los duefios de la empresa han hecho un gran trabajo
adaptandose a la cultura venezolana y las condiciones del
mercado local. Valoran a sus empleados y han venido mejorando
la gestion de gente considerablemente desde hace un par de
afios; sin embargo hay aun ciertas areas que presentan
oportunidad de mejora para llevar los niveles de satisfaccion de los
empleados a un nivel éptimo.

2.2 Vision y Mision

La mision de una compaiiia es su razén de ser dentro del
mercado en el que se mueve. La vision es la que permite a los
miembros de la organizacién poder ver hacia el futuro, proyectar
una idea y tratar de hacerla realidad.

La diferencia entre mision y vision es segin David (2003) que
“mientras que la declaracion de la mision responde a la pregunta
‘¢.cual es nuestro negocio?’, la declaracion de la vision lo hace a
¢qué queremos llegar a ser?’ (p. 59).

Entre sus bases organizacionales, Industria La Maravilla S.A.
cuenta con las siguientes:

Mision

Somos una empresa distribuidora y comercializadora de
calzados en Venezuela, que busca satisfacer a sus clientes
brindando confort, moda y un excelente servicio; impulsados por la
dedicacion, motivacion al logro y orientacion al cliente de nuestro
talento humano.

Vision

Ser reconocidos por nuestros clientes y trabajadores como la
empresa mas profesional en el ramo en Venezuela, dejando
nuestra huella.

15




2.3 Valores

Los valores, segiin Codina (2004), citando a Athos y Pascale se
definen como “reglas o pautas mediante las cuales una compariia
exhorta a sus miembros a tener comportamientos consistentes con
su sentido de existencia (orden, seguridad y desarrollo). Son
propésitos supremos a los cuales la organizacion y sus miembros
deben dedicar toda su energia.” Los principios por su parte
representan el conjunto de valores que guian y norman la
conducta de una sociedad, o en este caso particular una
organizacion.

Los principios regentes de Industria La Maravilla se resumen
en:

Honestidad:

Es la actuacion coherente con las normas y politicas de Ia
organizacién. Implica actuar con transparencia y respeto hacia los
clientes, compafieros de trabajo y supervisores.

Responsabilidad:

Es cumplir con los compromisos adquiridos y asumir las
consecuencias de nuestras acciones.
Profesionalismo:

Se trata de una motivacién interna Que surge de cada uno de
los trabajadores, que los impulsa hacia el logro y superacion de las
expectativas de los clientes y la organizacién, demostrando
conocimiento, habilidades, actitudes y motivacion para el
desarrollo de las funciones del rol.

16




2.4 Estructura
La estructura de la organizacion u organigrama, es segun
Kreitner y Kinicki (1 997) “la representacién grafica de las
relaciones de autoridad formal y de divisién de trabajo” (p. 535). En
el caso de Industria La Maravilla, el diagrama que representa la
cadena de mando es el siguiente:

Organigrama General

Gerente
General

L} L} L] ] ==
Gerente de Gerente de Dse":r":fb":e lefe de Gerente de Gerente de
Auditoria Marca Talento Sistemas Importaciones Operaciones

17




CAPITULO Il

3. MARCO TEORICO Y REFERENCIAL
3.1 Antecedentes de la investigacion

Durante el proceso de investigacion, se consulto la biblioteca
virtual de la Universidad Catélica Andrés Bello y se solicitd
informacién de trabajos de consultoria realizados con anterioridad
en Industrias La Maravilla S.A. a su tren gerencial, sin embargo no
se encontraron investigaciones previas que sirvieran de
antecedentes al presente estudio. Por lo anteriormente expuesto
se puede establecer el caracter de inédito y original del presente
trabajo de grado.

3.2 Bases tedricas

El Desarrollo Organizacional es una poderosa herramienta que
permite realizar cambios planificados tanto en estructura como en
procesos y disefio del trabajo, en el momento preciso y en busca
de mejoras tangibles para todos los involucrados en la
organizacion.

Debe existir para que estos cambios ocurran, un compromiso
de la alta gerencia a la transformacion de los sistemas existentes y
adaptaciéon de la cultura a los cambios externos, promoviendo
ademas que el empleado se involucre en las decisiones, que haya
trabajo en equipo y se mantenga una vision de solucionador de
problemas. Se espera también, que los lideres expliquen el futuro
de la organizacién en términos de crecimiento y se vea a la misma
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como un todo al tiempo que mantienen abiertos los canales de
comunicacién, tanto formales como informales.

De cualquier manera, en el momento que se plantea la
necesidad de un cambio que puede venir de un auto diagnéstico o
de la evaluacion de un agente externo, es necesario considerar
una serie de elementos fundamentales que permitan definir la
direccién que éste cambio debe seguir, optimizando los recursos
que se tienen y tratando de conseguir un punto medio entre lo que
es la organizacién en el momento actual y lo que se espera que
sea una vez instituido dicho cambio, ademas de establecer los
factores relevantes que se deben abordar en pro de la mejora de
las condiciones de la organizacion.

Es asi como la gerencia se compromete con una serie de
herramientas de utilidad que pueden ir desde la creacién de una
visibn mas motivadora, optimizacién de las comunicaciones,
modelaje con el ejemplo y el originar acciones positivas que
puedan convertirse en habitos con el uso. Todo esto bajo un
marco que permita solventar los problemas de la manera mas
asertiva a través de una intervencion de desarrollo organizacional,
que genere planes de accion customizados de acuerdo a las
necesidades de la compaiiia y sus integrantes.

De acuerdo con Cummings y Worley (2007) en el ambito
organizacional, el vocablo intervencién se refiere a “una serie de
acciones o hechos secuenciales planificados cuyo fin es ayudar a
una compafia a mejorar su eficiencia. Alteran de manera
intencional el status quo; son intentos deliberados de llevar una
compaiiia o subunidad a un estado distinto y mas eficiente” (p.
143).

En el presente trabajo de investigacion la intervencién de
Desarrollo Organizacional, ha sido dirigida especificamente a las
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variables: Comunicacion Liderazgo y Trabajo en equipo, como
parte de la dinamica de las organizaciones y los miembros que la
componen, especificamente en Industria La Maravilla S.A. abierta
en la actualidad a un proceso de mejora organizacional con el fin
de evidenciar estos aspectos de manera mas efectiva.

Una intervencién de Desarrollo Organizacional, puede también
definirse, como el medio utilizado por esta disciplina para ejecutar
las acciones que permitan llevar a cabo un cambio planeado de
manera exitosa y cohesionada. Segun Kondalkar (2009) las
estrategias de intervencién en Desarrolio Organizacional pueden
realizarse desde cuatro vertientes diferentes:

(a) Dirigidas a la gente o la organizaciéon, que incluye
consejeria personal y planes de desarrolio de carrera a
nivel intra personal.

(b) De resolucion de problemas, comunicacion interpersonal
y relaciones interpersonales a nivel diadico.

(c) Para logros de grupo y aspectos relacionados con
dinamicas a nivel de grupos.

(d) A nivel de sociedad, las intervenciones de desarrollo
organizacional pueden incluir el asistir a las personas a
solucionar sus problemas de vivienda, educacion,
programas de induccibn y aceptacidbn social
especialmente para aquellos que son nuevos en la
organizacion.

Las estrategias de Desarrollo Organizacional, pueden ser

clasificadas ampliamente en las siguientes categorias: (p.

38)
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Tabla N° 2 - Estrategias de Desarrollo Organizacional

Estrategias de D.O. de Estrategias de D.O.

aspectos personales relacionadas al trabajo
Entrenamientos de sensibilizacion Flujos de trabajo
Analisis transaccional Evaluacion de puestos de trabajo
Procesos de consulta Redisefio de puestos de trabajo
Intervenciones en Formacion de
equipos
Consejeria individual
Desarrollo de vida y carrera
Role playing

Intervenciones Socio Intervenciones
Técnicas Estructurales

Anélisis de sistemas Cambios en aspectos fisicos
Horarios de trabajo flexible Formalizacion
Facilidades para compartir el Perspectiva organizacional
trabajo
Evaluaciones de trabajo y
técnicas de analisis de roles

Fuente: Kondalkar, V. (2009). p. 38

En el caso de Industria La Maravilla, la intervencién ejecutada,
se enmarca mayormente en aspectos personales o procesos
humanos, como lo son: Comunicacion, Liderazgo y Trabajo en
equipo. Esta intervencién ha sido enfocada hacia los empleados
administrativos y operativos fuera de tienda, es decir, aquellos
ubicados en la oficina principal que no tienen trato directo con el
consumidor final, aunque la empresa se dedica en su actividad
principal a la venta al detal (refail) comercializando masivamente
calzado a grandes cantidades de clientes que son el consumidor
final a través de locales comerciales con venta directa al publico.
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Entrenamientos:

Chiavenato (1995) define el entrenamiento como “un proceso
educacional a corto plazo aplicado de manera sistematica y
organizada, mediante el cual las personas aprenden
conocimientos, aptitudes y habilidades en funcién de objetivos
definidos” (p. 416).

Esté método, se utiliza primordialmente para capacitar a los
individuos en pro del Desarrolio Organizacional. En los
entrenamientos de sensibilizacion por ejemplo, los miembros de un
equipo interactian entre si y aprenden de situaciones diversas.
Estos entrenamientos involucran temas organizacionales como el
estudio de responsabilidades, politicas, procedimientos, valores,
dinamicas de grupo y relaciones de equipo.

La importancia del entrenamiento, radica en que permite cerrar
brechas entre el comportamiento actual y el comportamiento
deseado, en un proceso donde el sujeto se da cuenta de sus
actitudes y como puede mejorarlas al mismo tiempo que adquiere
nuevas competencias.

Finalmente y tal como lo expresa Kondalkar (2009) “el método
ayuda a los individuos a cambiar de actitud, entender la naturaleza
humana y modificar comportamientos para adaptarse a una
situacion particular y ser un miembro Util del equipo” (p. 39).
Andlisis transaccional:

Cualquier comunicacion que ocurra entre dos individuos puede
ser llamada transaccion. El andlisis transaccional es una técnica
que permite comprender mejor a la gente asi como sus actitudes y
el por qué de sus comportamientos. (Gomar, 2010, para 1-3), lo
define de la siguiente manera:
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Cuando las personas interactGan de maneras asertivas
y no asertivas, se propicia una transaccién, donde una
responde a la otra. El estudio de esas transacciones
recibe el nombre de andlisis transaccional (A.T). Las
transacciones se definen como intercambios de
estimulos y respuestas entre estados dei YO
especificos de diferentes personas. Una transaccién
consistente en un solo estimulo y una sola respuesta,
verbal o no verbal, es la unidad de accién social (...) El
AT. ofrece instrumentos dtiles para explicar los
comportamientos propios y de los otros, opciones y
medios efectivos para resolver conflictos, formacion
humana, basica, sencilia y clara, mediante una serie de
herramientas para el diagnéstico, intervencion vy
evaluacion de la realidad psicosocial.

Procesos de consulta:

Los procesos de consulta pueden considerarse una
aproximaciéon a la construccién de equipos. El consultor trabaja
con los individuos para reconocer los problemas y servir de guia y
apoyo para resolverlos, ensefidndolos a aprender sobre los
procesos sociales y humanos que sean necesarios: el rol del
consultor en este caso es sélo de consulta. El consultor interviene
asistiendo a la organizacién a aprender del auto-diagnéstico y la
auto-intervencion. Lo que ocupa mayormente al consultor, es
determinar si el sistema puede hacer por él mismo lo que el
consultor ha facilitado hasta el momento

De acuerdo a Kondalkar (2009), los procesos que generalmente
se evalian son los siguientes:

(a) Estructura organizacional y modificaciones
de disefio de la misma.

(b) Relaciones interpersonales.

(c) Naturaleza y alcance la comunicacion.

(d) Problemas relacionados con los estilos de
liderazgo que ostentan algunos lideres.
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(e) Soluciéon de problemas de grupo en temas
organizacionales, sociales y domésticos.

(f) Procesos de toma de decisiones.

(g) Medidas de bienestar.

(h) Entrenamiento y desarrolio.

(i) Problemas de produccion, control de calidad
hacia la modificacion de productos en pro de
alcanzar la efectividad organizacional (p. 42).

Los individuos que estan directa o indirectamente relacionados
con los procesos mencionados se ven sensibilizados cuando
forman parte de las actividades desarrolladas para esta
intervencion.

Intervenciones en Formacion de equipos:

Kondalkar (2009) citando a Katzenbach and Smith comenta que
los equipos son “un pequefio nimero de personas con habilidades
complementarias, comprometidas con un propésito, objetivos de
desempefio y un enfoque comin para todas ellas, por las cuales
se sienten mutuamente responsables” (p. 39).

Al momento de la formacién de equipos, se busca
primordialmente cohesionar a los individuos por ese compromiso
comin que los une, estableciendo objetivos y prioridades,
analizando procesos y examinando las relaciones entre las
personas que realizan el trabajo, la comunicacion es vital durante
todo el proceso y el propésito de manera global es como se puede
hacer mejor el trabajo.

De acuerdo a la informacion esbozada con respecto a las
intervenciones de Desarrollo Organizacional, es pertinente
mencionar que cuando las mismas son estructuradas y ejecutadas
de acuerdo a las necesidades de las empresas para cubrir las
areas de oportunidad encontradas, en la mayoria de los casos se
logran:

e Cambios en toda la organizacion.
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e Mayor motivacion de todo el personal involucrado en los

procesos.

* Mejor calidad de vida y satisfaccion en el trabajo.

 Sinergia con el equipo de trabajo.

e Mejor resolucion a los conflictos laborales en Ia

organizacion.

e Notables mejoras en los aspectos organizacionales

trabajados.

Cuando las estrategias se enfocan en procesos humanos, se
debe identificar cual es la mejor manera para que los adultos
adquieran nuevos conocimientos, es decir, la estrategia de
aprendizaje que debe ser implementada para un proceso de
cambio planificado, lo que inmediatamente conlleva al aprendizaje
experiencial, donde como su nombre lo menciona, el conocimiento
es adquirido a través de las experiencias que vive el individuo
consiguiendo un aprendizaje mas significativo, pues las
situaciones a las que es expuesta la persona lo hacen caer en
cuenta del nuevo aprendizaje por lo que es mas probable que el
conocimiento se mantenga en el tiempo.

Segun la Teoria de Aprendizaje Experiencial de David Kolb -un
famoso psicologo conocido por sus publicaciones en cambio
individual, desarrollo de carrera, educacién profesional y
comportamiento organizacional- los conocimientos se construyen
mediante el proceso de reflexion. Gomez (s.f.), basandose en Kolb
comenta que el ciclo del aprendizaje es el siguiente:

1) “Hacemos algo, tenemos una experiencia concreta:

2) Luego reflexionamos sobre aquello que hicimos, sobre
la experiencia, estableciendo una conexién entre lo que
hicimos y los resultados obtenidos (etapa de
observacion reflexiva);
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3) A travées de nuestras reflexiones obtenemos
conclusiones O generaiizaciones, que son Pprncipios
generales refereidos a un conjunto de circunstancias
mas amplias que la experiencia particular (etapa de
conceptualizacion abstracta);

4) Por ultmo, probamos en la practica las concilusiones
obtenidas, utilizandolas como guia para orientar nuestra
accion en  situaciones futuras (etapa de
experimentacion activa).” (p. 3)

Dado lo anterior, es de suma importancia tomar en
consideracion el aprendizaje experiencial cuando se trata de
modificar comportamientos dentro de las organizaciones; es por
eso que entre las actividades de la intervencion planteada para la
mejora de los aspectos organizacionales mencionados
concernientes al presente caso de estudio, se referencian este tipo
de actividades.

Entre los aspectos a trabajar durante la intervencién y que
fueron arrojados como areas de oportunidad durante el diagnéstico
previamente efectuado en Industria La Maravilla, se contemplan la
Comunicacion, el Liderazgo y el Trabajo en equipo, como se
menciono previamente y cuyos conceptos seran desarrollados con
mayor detalle a continuacion.

La comunicacion es uno de los aspectos clave en las relaciones
interpersonales, todas las actividades que se comparten con otros
individuos incluyen alguna forma de comunicacion bien sea directa
o indirecta. Kreitner y Kinicki (1997) definen la comunicacion como
“el intercambio de informacion entre un emisor y un receptor y la
inferencia (percepcion) de su significado en las personas
involucradas. (...) Entendiendo este proceso, los gestores podran
analizar sus pautas de comunicacion y disefiar programas que se
ajusten a las necesidades de la organizacion” (p. 401).
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Cuando se examinan los patrones de comunicacién dentro de
la organizacion, se puede evidenciar que los lideres asertivos en
cuanto a su comunicacion, tienden segin Kreitner y Kinicki (1997)
a: “1) Estar mas inclinados a la comunicacién y mas dispuestos a
hablar, 2) ser mas receptivos con sus empleados, 3) mas
orientados a preguntar o a persuadir que a hablar y 4) mas
proclives a explicar el <por qué> de las cosas” (p. 416).

El Liderazgo, es definido por Chiavenato (1995), como ‘“la
influencia interpersonal ejercida en una situacion, dirigida a través
del proceso de comunicacion humana a la consecucién de uno o
diversos objetivos especificos". En esta definicién entran en juego
dos de las variables interrelacionadas, pues para que haya
liderazgo la comunicacion es fundamental.

Un buen lider debe tomar decisiones asertivas y ser capaz de
plantear objetivos realistas y factibles. La informacion es
importante para que estos procesos se cumplan; la misma
proviene mayormente de sus colaboradores o seguidores y son las
propias necesidades del equipo, las que perfilan finalmente al
lider.

El liderazgo eficaz, se mide a través de indicadores de gestion
que incluyen el logro de los objetivos planteados, el cumplimiento
de las tareas previamente establecidas y la actitud de sus
seguidores hacia él. Yukl (2008), comenta que:

La mayoria de los cientificos valora la eficacia del liderazao
en términos de las consecuencias de las acciones del lider
para sus seguiqores y otras personas Inieresagas en ia
organizacién. Se han considerado resultados de muchos
upos, entre otros, el comportamiento y crecimiento del grupo
o de la organizacion del lider; su preparacién para afrontar
los retos y las crisis; la satisfaccion de los seguidores con su
lider, el compromiso de i0s seguidores con I0s objetivos de
grupo; el bienestar psicoldgico y el desarrollo personal de los
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seguidores; ia retencion por ei iider ae su estatus aentro ael
grupo; y su progreso hacia posiciones de mas autoridad
dentro de la organizacion (p.10).

Este liderazgo eficaz, implica contar con un proceso de
creacion de una vision compartida, en términos de resultados el
cumplir con las instrucciones propuestas por el lider se considera
un resultado inmediato, en contraposicion con el desempefio que
tenga ese mismo seguidor en sus tareas y cumplimiento de
objetivos que resultaria en un efecto diferido.

Entre las caracteristicas que debe poseer un lider eficaz, se
encuentran segln Yukl (2008), las siguientes:

¢ “Rasgos (motivaciones, personalidad, valores)

¢ Confianza y optimismo

¢ Habilidades y competencias

e Conducta

e Integridad y ética

e Tacticas de influencia

e Atribuciones acerca de los seguidores” (p. 12).

Es de interés mencionar que los lideres eficaces, poseen una
conducta orientada a las tareas, pero no realizando las mismas
actividades que sus seguidores si no planificando y estableciendo
objetivos que guien a sus colaboradores. También ostentan una
conducta orientada a relaciones, brindando el apoyo necesario
que requieren sus seguidores, demostrando seguridad, confianza
y consideracion mientras brinda autonomia, realiza evaluaciones
de desempefio y otorga retroalimentacion (feedback) frecuente y el
reconocimiento cuando es bien merecido. Igualmente, un lider
eficaz hace gala de un liderazgo participativo, donde se enfoca
mayormente en la supervision de grupo en vez de hacer

seguimiento personalizado, utilizando ademas procesos de
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decision que permitan a algunas personas influir con sus ideas
sobre las decisiones del lider.

Las evaluaciones de desempefio permiten orientar al individuo
sobre los resultados de su gestion. Esta valoracion de rendimiento
es definida por Kreitner y Kinicki (1997) como “la evaluacién
apreciativa de los rasgos y caracteres, de la conducta de los logros
del trabajador como base para la toma de importantes decisiones
que afectan al personal” (p. 433). Entre algunos de los usos que se
les da a la informacién obtenida de las evaluaciones de
desempefio se encuentran la retroalimentacion que los mismos
autores consideran la “informacién objetiva sobre la adecuacion
del rendimiento en el trabajo que uno realiza” (p. 443) y el
reconocimiento o recompensa extrinseca que los autores definen
como “compensaciones financieras, materiales y sociales (...)
tales como dinero o elogios” (p. 449).

En otro orden de ideas, al hablar de Trabajo en equipo, es
interesante la descripcion que realiza DuBrin (2000), citando a
Katzenbach y Smith, cuando comenta que:

< GTUpPO €S un conjunio ae personas que interaciuan
entre si, que trabajan para alcanzar un propésito
comun y se perciben a si mismas como iai. (--.) Un
equipo es un tipo especial de grupo. Sus miembros
uenen napiidades que se compiementan y estan
dedicados a un propésito comuin, a un conjunto de
metas de desempefio y tienen un enfoque comun de la
tarea. El trabajo en equipo significa que todos los
miempros dei mismo entienden ias metas dei grupo y
estan comprometidos a alcanzarlas (p. 352).

Es importante contar con equipos cohesionados que puedan
trabajar fluidamente los procesos diarios de la organizacioén. Para
que esto ocurra, sus integrantes deben tener claros los objetivos
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perseguidos, tomar decisiones consensuadas, mantener una
buena comunicacién, seguir los procesos Y procedimientos
establecidos y tener familiaridad con el trabajo y los companeros
de trabajo. Esta mezcla no es siempre sencilla de conciliar, pero
con esfuerzos oportunos y congruentes de la gerencia para
promover el trabajo en equipo, se puede conseguir que los
jugadores individuales se conviertan en jugadores de equipo.

En los parrafos anteriores, se han evidenciado los conceptos de
las dimensiones a ser intervenidas en Industria La Maravilla S A
de ellos se puede inferir Que un aspecto que debe prevalecer en
estos procesos y sobre el Que se basaran algunas de las
actividades de la intervencién, deben ser los valores.

En la actualidad y tal como lo acota Tom Peters de acuerdo a
Codina (2004) “Los valores son los impulsores principales de Ia
actuacion de las personas y las organizaciones, son los que
otorgan cohesién y sentido de pertenencia y establecen
compromisos éticos, entre sus miembros, y de la organizacion con
sus clientes y socios.” Es POr eso que son tan necesarios en
procesos de cambio organizacional.

Los valores, que pueden ser inculcados en los empleados en
pro del cumplimiento de los objetivos de Ia organizacién, dan
sentido de pertenencia posibilitando Ia integracion de sus
miembros al mismo tiempo que establecen un ambiente humano y
de compromiso en las relaciones organizacionales, introduciendo
al individuo dentro del pensamiento directivo en la practica diaria.

Es asi como Ia gerencia se compromete con una serie de
herramientas de utilidad que pueden ir desde la creacion de una
vision mas motivadora, optimizacién de las comunicaciones,
modelaje con el ejemplo y el originar acciones positivas que
puedan convertirse en habitos con el uso.
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Asi como los valores deben ser utilizados en cada uno de los
procesos de la organizacion incluyendo la seleccién del personal,
la evaluacion y en las recompensas, la alta gerencia debe ser
modelo del cumplimiento de estos valores. Como comenta Diaz
(2005), citando a Blanchart y O’Connor “el verdadero éxito no
proviene de proclamar nuestros valores si no de ponerlos en
practica consecuentemente todos los dias”, de otra forma sélo
serian buenos deseos.

Como se ha podido observar con lo antes mencionado, en gran
medida, el éxito de las organizaciones depende de factores en
positivo como la comunicacién asertiva, el liderazgo eficaz y la
capacidad de trabajo en equipo que puedan manifestar sus
empleados. Cuando esto ocurre es mas factible que los procesos
sean mas fluidos y los empleados estén mas comprometidos con
la compaiiia.

Durante el presente trabajo de investigacion, la principal meta
del consultor con el desarrollo de la intervencién a efectuar, es
hacer que el sistema sea capaz de resolver sus problemas por si
mismo al ensefiarle las capacidades y el conocimiento de
aprendizaje continuo a través de métodos de autoanilisis,
considerando la mejora de la organizacién como un proceso
continuo en el contexto de un constante cambio en el ambiente
laboral.

3.3 Sistema de hipoétesis

Segun Acevedo y Rivas (1991) el fin principal de una hipétesis
es “‘que debe ser probada a través de la investigacion. Por esta
razén, debe reunir ciertas caracteristicas que posibiliten su prueba”
(p. 173).
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Por su parte Sabino (1992) acota que “s6lo en los casos de
investigaciones explicativas es necesario formular claramente
cudles son las hipétesis de la investigacion. En las investigaciones
descriptivas y con mas razén en las exploratorias, es posible omitir
las hip6tesis” (p. 83).

En vista de lo anterior y de que el presente proyecto de
investigacidbn no persigue establecer una prueba a lo largo del
estudio, no se planteara ninguna hipotesis como parte de su
desarrollo.

3.4 Sistema de variables

De acuerdo con Sabino (1992) se entiende por variable
“cualquier caracteristica o cualidad de la realidad susceptible de
asumir diferentes valores” (p. 74).

Algunos autores, clasifican las variables como independientes,
dependientes o intervinientes.

Acevedo y Rivas (1991) definen la variable independiente como
“aquel factor que afecta o determina el comportamiento de otra
variable” (p. 205). En este trabajo de grado las variables
independientes son:

¢ Comunicacion

e Liderazgo

e Trabajo en equipo

Del mismo modo, los autores consideran a la variable
dependiente como “el factor que es observado y medido para
determinar el efecto de la variable independiente” (p. 205). En este
trabajo de grado la variable dependiente es:

e La organizacion
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CAPITULO IV

4. MARCO METODOLOGICO
4.1 Tipo de investigacién segun:

411

4.1.2

Finalidad

De acuerdo a la finalidad, se puede evidenciar que la
presente investigaciéon es Aplicada, ya que segin Sabino
(1992) la misma “persigue fines directos e inmediatos” (p.
58) y una utilizaciéon de los conocimientos adquiridos.

Dentro de las tres vertientes que presenta la
Investigacion aplicada, para el presente estudio, se
considera que encaja en la de Investigacion Accién ya que
se estaria vinculando el estudio del problema de
investigacion con programas de accién para promover un
cambio. Segun Bordeleau et als. (2000), citando a French y
Bell, “el proceso de DO es fundamentaimente un programa
de investigacién — accién en una organizacion, establecido
para mejorar el funcionamiento de esta organizacion”
(p.152).

Fuente de los datos trabajados

De acuerdo a Rojas (2002) la investigacion primaria se
refiere a “los datos que el investigador obtiene al
relacionarse directamente con los problemas que estudia”
(p.57). El presente trabajo de investigacion, considerando la
fuente de los datos recabados, puede enmarcarse dentro
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de lo que se considera una Investigacion primaria, ya que la
mayoria de los datos utilizados son propios.

Estrategia Tedrica —~ Metodolégica

En el caso de las ciencias sociales, suelen establecerse
investigaciones de tipo cualitativo por su intencion de
entender hechos, personas y cosas. Segun Vieytes (2004),
‘con un enfoque cualitativo pueden plantearse
investigaciones exploratorias (que se apoyan fuertemente
en técnicas cualitativas) o estudios enmarcados por
completo en la l6égica cualitativa (...) la investigacion
cualitativa es siempre un enfoque particularmente valioso
porque problematiza la forma en que los individuos
constituyen e interpretan a las organizaciones y
sociedades” (p. 612).

Por lo anteriormente expuesto, se deriva que la presente
investigacion, tanto por pertenecer a las ciencias sociales
como por la busqueda intrinseca de la informacién que se

plantea, pertenece a las investigaciones de tipo cualitativo.

El momento en que se recogen los datos

Tal como lo define Arnau (2006), las investigaciones
transversales o sincrénicas son aquellas que “tienen por
objetivo el estudio de los efectos de los tratamientos o
intervenciones en un punto de corte en el tiempo”, mientras
que en los estudios longitudinales o diacrénicos “el
investigador pretende estudiar el proceso de cambio a
través del tiempo” (p.7).
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Por tal motivo, la presente investigacién se estima como
Transversal (sincrénica) pues la misma se encuentra
enmarcada en un momento y tiempo definido y no se
extiende a través del tempo como es el caso de las
investigaciones longitudinales.

4.2 Diseiio de la investigacion

Los disefios de la investigacion se definen a partir de los datos
a ser recogidos y se pueden dividir en disefios bibliograficos y
disefios de campo.

Los disefios de campo son aquellos que de acuerdo a Sabino
(1992) “se refieren a los métodos a emplear cuando los datos de
interés se recogen en forma directa de la realidad” (p. 89), por otra
parte los disefos bibliograficos provienen de datos “obtenidos por
otros y que nos llegan elaborados y procesados de acuerdo con
los fines de quienes inicialmente los obtuvieron y manipularon”(p.
89).

En el presente estudio de investigacion aunque se pretende
hacer una recopilacién bibliografica de algunos datos de interés
para realizar una intervencién organizacional sobre aspectos como
Comunicacion, Liderazgo y Trabajo en equipo, se incluira ademas
una estrategia final de recoleccién de datos que es de campo pues
los mismos han sido recabados de forma directa en la realidad
donde se presentan, es decir, se aplicaron entrevistas a la alta
gerencia y un cuestionario a los participantes al Taller de
comunicacion asertiva para medir la satisfaccion de los mismos
sobre el programa.
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4.3 Poblaciéon y muestra de estudio

Segun los autores Acevedo y Rivas (1991) la poblacién o
universo, se define como “aquellas unidades de individuos que se
seleccionan de acuerdo a la naturaleza de un problema, para
generalizar hasta ellas, los datos recolectados” (p. 272).

Tal como lo acota Vieytes (2004), por ser una investigacion
cualitativa, la muestra de estudio de la investigaciéon en curso es
intencional ya que “la seleccion de la muestra no pretende
representar a una poblacion con el objeto de generalizar los
resultados, si no que propone ampliar el abanico y rango de los
datos tanto como sea posible, a fin de obtener la maxima
informacién de las mdltiples realidades que pueden ser
descubiertas” (p. 614).

Dado el caso, se define como muestra intencional todo el
personal que labora en las instalaciones de la oficina principal de
Industria La Maravilla S.A. ubicados en Los Cortijos de Lourdes.

4.4 Técnicas e instrumentos de recoleccién de datos

Segiun Ramirez (1999), las técnicas e instrumentos de
recoleccion de datos no deben ser confundidas, “de las técnicas
mas frecuentes utilizadas en las ciencias sociales, tenemos, por
ejemplo, la técnica de la observacién y sus variantes como la
observacion participante, la encuesta y la entrevista” (p. 137).

Por otra parte, el mismo autor acota que “el instrumento de
recoleccion de datos es un dispositivo de sustrato material que
sirve para registrar los datos obtenidos a través de las diferentes
fuentes” (p. 137).
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Durante el presente estudio de investigacion, se utilizaron las
siguientes técnicas e instrumentos de recoleccion de datos: el
cuestionario que es definido por Sabino como (1992) “un listado
fijo de preguntas cuyo orden y redaccién permanecen invariable”
(p. 159), la entrevista entendida como “una forma especifica de
interaccion social que tiene por objeto recolectar datos para una
indagacién” (p. 153) y la observacion que es “percibir activamente
la realidad exterior con el propédsito de obtener los datos que,
previamente, han sido definidos de interés para la investigacion”
(p. 147).

En tal sentido, la aplicacibn de los instrumentos antes
mencionados fue de la siguiente manera: Entrevistas abiertas a la
Gerencia de Desarrollo de Talento Humano y la Gerencia General
para verificar la satisfaccion con la Intervencion de Desarrollo
Organizacional presentada.

Un cuestionario, compuesto por 20 preguntas cerradas y 2
preguntas abiertas, previamente validado por un panel de expertos
durante la asignatura Consultoria Aplicada II; el mismo se utilizé
para medir la satisfaccion de los participantes en el Taller de
Comunicacion Asertiva impartido en las instalaciones del cliente
(Ver Anexo B). Para los sujetos de la muestra, el cuestionario fue
auto administrado.

Finalmente, es relevante mencionar, que la observaciéon fue
parte importante de la presente investigacion durante todo el
proceso.

4.5 Procedimiento

Luego de identificar las areas de oportunidad en Industria La
Maravilla mediante el diagnéstico previamente realizado, se
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revisaron a profundidad los indicadores del instrumentos aplicado,
identificando en cada una de las afirmaciones consideradas en el
mismo, las necesidades de la poblacion en cuanto a las
dimensiones estudiadas: Comunicacion, Liderazgo y Trabajo en
equipo, con la finalidad de obtener informacion mas detallada en
cuanto a los aspectos especificos y desarrollar una Intervencion de
Desarrollo Organizacional para la empresa, logrando asi el
fortalecimiento de estos factores criticos de éxito para la
organizacion.

En tal sentido se revisaron los datos de las afirmaciones
relacionadas para la dimensién comunicacion,

Tabla N° 3 - Porcentaje de favorabilidad de los items de
comunicacion

Poraamajedc

Item _
Recibimos de forma oportuna la informacién que
requerimos para ejecutar nuestro trabajo
Dentro de nuestro equipo de trabajo la comunicacién es
abierta
En mi empresa las comunicaciones se mantienen dentro de
un marco de profesionalismo yrespeto
Me entero de lo que ocurre en la empresa porlos canales
establecidos porla gerencia (mails, carteleras, otros)
Las comunicaciones escritas (mails) involucran sélo a
quienes estan interesados en el tema
Las comunicaciones escritas que intercambiamos se
fundamentan en el respeto yla cortesia
Cuando me comunico con mis pares percibo un ambiente de
confianza

Fuente: Elaboracién propia

Y se tomaron como areas de oportunidad aquellos items cuyo
porcentaje de favorabilidad era inferior a 75%, que como se
menciond al principio, 75% o superior es la medida que el
investigador considera aceptable para la medicién de este indice.
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Como se puede observar, los empleados expresaron que no
reciben de manera oportuna la informaciéon que requieren para
ejecutar su trabajo, no se manejan las comunicaciones dentro de
un marco de respeto, las comunicaciones que se manejan no son
en su mayoria a través de los canales regulares y las
comunicaciones escritas suelen involucrar a mas que los
interesados.

Al estudiar esta informacion, se consideré importante reforzar
en los individuos los valores tanto personales como
organizacionales para impactar sobre el respeto, fomentar el uso
correcto de las comunicaciones escritas, mayormente efectuadas
a traves de correo electrénico, y aprovechar el uso de carteleras y
comunicaciones periédicas para transmitir informacion de interés a
los empleados.

En cuanto a Liderazgo, al observar los resultados del
diagnéstico previo, se pudo percibir que las areas de oportunidad
en esta dimension, estaban relacionadas con la definiciéon de
objetivos, el recibir retroalimentacion (feedback) y el recibir
reconocimiento por parte del supervisor, éstas fueron las
afirmaciones cuyo porcentaje de favorabilidad resultaron por
debajo de 75% durante el diagnéstico.
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Tabla N° 4 - Porcentaje de favorabilidad de los items de
Liderazgo

: : tem ;
Mi supervisorinmediato define conmigo objetivos
especificos y medibles
Mi supervisor inmediato me provee informacién que me
ayuda a mejorar mi desempefio
Mi supervisorinmediato considera mis ideas y propuestas
seriamente
Considero que mi supervisores flexible yjusto ante las
peticiones o apoyo que solicito

Mi supervisor me trata con respeto

Mi supervisor reconoce y me da crédito por mis ideas y
contribuciones

Fuente: Elaboracion propia

Para una mas amplia satisfaccion de los empleados con sus
lideres se incluyé en la propuesta de intervencion, el manejo de
temas como retroalimentacion, objetivos y recompensas.

En cuanto a Trabajo en Equipo, se pudo observar con los
resultados del diagnéstico que la poblacion estudiada considera
que la empresa no promueve el trabajo en equipo y que los
miembros de los equipos no se encuentran preocupados de
defraudar al resto de los integrantes, por lo que se considero
planificar en la intervencion, una actividad que pudiera impactar
positivamente sobre estos indicadores.
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Tabla N° 5 — Porcentaje de favorabilidad de los items de
Trabajo en Equipo

| Porcentaje de
. item ' | Favorabilidad

En mi grupo de trabajo existe un ambiente donde se valoran | 3

los diversos puntos de vista

Mis compafieros de trabajo me apoyan constructivamente a

lograrlas metas

Soy capaz de renunciara mi espiritu competitivo de vez en

cuando yde desarrollar habilidades cooperativas

En el departamento o drea al que pertenezco siempre se

trabaja en equipo

Los miembros del equipo estan sinceramente preocupados

por no defraudaral resto del equipo

Las personas con las que trabajo me brindan el apoyo

necesario para cumplir las tareas asignadas

La empresa promueve la cooperaciény el trabajo en equipo

Fuente: Elaboracion propia

Antes de comenzar el disefio definitivo de la intervencion, que
se presentara en el capitulo de resultados, se conversé con la alta
gerencia sobre los aspectos que se querian trabajar, esbozando
en una primera reunién las actividades a realizarse; se propuso
conducir unas mesas de trabajo para indagar un poco mas
profundamente sobre las necesidades de los contribuidores
individuales y poder realizar un plan mas adaptado a sus
requerimientos, sin embargo, la alta gerencia prefiri6 continuar el
proceso con la data que ya se tenia del diagnéstico previo
realizado en la compaiiia. Es asi como esta data, fue el insumo
utiizado para desarrollar la estrategia definitiva, donde se
disefiaron una serie de acciones planificadas para dar forma a una
intervencion en procesos humanos cuyo impacto positivo ha de
reflejarse en el comportamiento de los individuos en la empresa.
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4.6 Operacionalizacion de las variables

Cuando se va a operacionalizar una variable, es cuando la
misma se descompone en términos medibles, se relaciona con los
objetivos y se determinan sus indicadores. Segin Sabino (1992):

Para operacionalizar una variable es necesario partir
primeramente de la definicion tedrica que ya se ha elaborado vy, si
se trata de una variable compleja, de las dimensiones en que
puede descomponerse la misma. Luego, revisando los datos ya
disponibles y analizando los conceptos en profundidad, podremos
encontrar  cierto conjunto de indicadores que —en principio-
expresen consistentemente el comportamiento de la variable
mencionada. Se podra decir entonces que la variable se define a
partir de un conjunto concreto de indicadores y no ya solamente
desde el punto de vista teérico, con lo que habremos llegado a la
definicién operacional de la misma (p. 128).

De acuerdo a lo anteriormente expuesto, en la pagina siguiente
se presenta la operacionalizacion de variables del presente trabajo
de investigacién, que han sido identificadas como: Aprendizaje,
Comunicacion, Liderazgo, Trabajo en equipo y disefio
instruccional.
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Tabla N° 6 — Operacionalizacion de las variables

—OBJETVOGENERAL | OBJETIVOS ESPECIFICOS TIMENSION —DEFRCON

Definir la  estrategia de
aprendizaje @ seguir para el
establecimiento de un proceso
de cambio planificado en
Industria La Maravilla S.A.

Cummings y Worley (2007) en @
4mbito organizacional, definen &
intervencidn de Desamole
Organizacional como "una sene ¢
acciones 0 hechos secusnCaes
planificados cuyo fin es ayucar
una compafiia 2 mejorar su
: g eficiencia. Alteran de manerz
en equipo, para el fortalecimiento |Trabajo en equipo en Industria intencional el stafus quo; som
de estos factores criticos de éxito || 2 Maravilla SA. tentos delberados P
para la organizacion. compaiia o subunidad 2 un es2
distinto y més eficients” (p. 143

Desarrollar una Intervencion
normativa reeducativa de Desarrolio
Organizacional para |a empresa

ndustria La Maravilla S.A. en  |Establecer planes de accion para intervencion de
cuanto a dimensiones COMO: la mejora de las dimensiones: Desarrollo
Comunicacion, Liderazgo y Trabajo |comunicacion,  Liderazgo Y Organizacional

Elaborar el disefio instruccional
para las actividades de
aprendizaje a realizarse en
Industria La Maravilla S.A.

Fuente: Elaboracion propia
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CAPITULO V

5. Resultados
5.1 Intervenciéon Normativa Reeducativa de Desarrollo
Organizacional para la empresa Industria La Maravilla
S.A. en cuanto a las dimensiones: Comunicacién,
Liderazgo y Trabajo en equipo.

Como se ha mencionado desde el inicio del presente trabajo de
investigacion, el objetivo general del mismo es: Desarrollar una
Intervencién normativa reeducativa de Desarrollo Organizacional
para la empresa Industria La Maravilla SA. en cuanto a las
dimensiones: Comunicacién, Liderazgo y Trabajo en equipo, para
el fortalecimiento de estos factores criticos de éxito para la
organizacion.

Para lograr este objetivo, durante todo el proceso de consultoria
se trabajé cercanamente tanto con la Gerencia de Talento humano
como con la Gerencia General, ambas bastantes comprometidas

con obtener los mejores resultados posibles para sus empleados.

En cada paso del proceso se verificaban las expectativas con el
cliente y se presentaban soluciones ejecutables de acuerdo a las
areas de oportunidad identificadas.

La organizacién y desarrollo de las actividades ejecutadas en
conjunto con la Gerencia de Talento Humano, fue crucial para el
exito de las mismas.

El resultado principal del presente estudio, se encuentra a
continuacién con la Intervencién normativa reeducativa de
Desarrollo Organizacional, disefiada para Industrias La Maravilla
S.A. en cuanto a las dimensiones: Comunicacién, Liderazgo y
Trabajo en Equipo:




Tabla N° 7 - Intervencién

Desarrollo Organizacional

normativa reeducativa de

Actividad

cbmunk-.aclan

Objetivo(s)

Taller de Comunicacién Asertiva (incluye
principios y valores) (4 talleres) - Se proveerd
disefio instruccional

Incrementar la efectividad de los participantes en el
proceso de comunicacién asertiva y reforzar
conocimientos de los valores, humanos y
organizacionales. Mejorar el uso de las
comunicaciones escritas.

Articulos en la publicacién interna / Carteleras

Reforzar los contenidos aprendidos en el Taller de
comunicacién Asertiva y promover el uso de los
canales formales de comunicacién

Inventario para la identificacién de los sistemas
de representacién

Identificar los sistemas de representacién propios y
reconocer las diferencias individuales

le.rugb
Identificar las caracteristicas del lider efectivo y
Cineforo relacionarlas con las propias competencias
Proveer de direccién a los empleados de la
Definicién de objetivos organizacién

Charlas informativas para la planificacién de
objetivos (SMART)

Facilitar el proceso de planificacién de objetivos a
traves de la metodologia SMART

Proceso de Evaluacién de Desempefio del afio

Proporcionar retroalimentacién a los empleados para
mejorar el desempefio

Sesiones de retroalimentacién (One to one:
Azlcar - Sal - Azlicar)

Proporcionar retroalimentacién a los empleados para
mejorar el desempefio

Actividad del Dia def feed back (con metodologla
Stop - Start — Continue)

Recibir retroalimentacién de todos los empleados de
la organizacién

Metodologia de reconocimiento

Trabajo en equipo

Motivar a los empleados a través del reconocimiento

Rally en el Parque Generalisimo Francisco de
Miranda - Se proveera disefio instruccional

Utilizar el aprendizaje experiencial para promover el
trabajo en equipo y reforzar los conocimientos
adquiridos en el Taller de Comunicacion Asertiva

Fuente: Elaboracién propia
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A manera de obtener una mejor comprensiéon de la estrategia
presentada al cliente, a continuacion se especifican cada una de
las actividades con mayor detalle:

COMUNICACION

Para la propuesta, se establecié una estrategia que permitié
afianzar el uso de los canales formales de la organizacion al
mismo tiempo en que se fortalecia en los individuos, el respeto
como uno de los valores primordiales en el ambito laboral. Para
ello se llevaron a cabo las siguientes actividades:

Taller de comunicacion asertiva:

Se disefid6 un Taller de cuatro (4) horas de duracion a ser
impartido a todos los empleados que trabajan para la oficina
principal de Industria La Maravilla. EI mismo aborda, temas y
dinamicas para internalizar conocimientos en cuanto a la
comunicaciébn en general, principios y valores personales-
organizacionales y uso correcto de las comunicaciones escritas.
Con el fin de realizar este taller con una frecuencia anual, se cre6
el disefo instruccional del mismo que es uno de los entregables
del cliente (Ver Anexo C). Iguaimente la presentacion de power
point esta disponible como material de apoyo durante el curso y de
envio a los participantes (Ver Anexo D). Al ser dictado el taller, se
realizé registro fotografico del mismo (Ver Anexo E).

Inventario para la identificacion de los sistemas de
representacion:

Al momento de comunicarse, es importante reconocer las
diferencias personales, a tal fin, durante el Taller de Comunicacion
Asertiva se aplicé a los participantes del mismo un Test de uso
comun para medir el canal con el que se comunican efectivamente
con mas frecuencia, de acuerdo a la programacion neurolingiistica

y asi mejorar el uso de las herramientas de comunicacion.
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Articulos en la publicacién interna y carteleras:

La creacién de articulos para publicar, se realizé6 con el fin de
incentivar el uso de los canales formales y proveer a los
empleados de Industria La Maravilla con mejores técnicas de
comunicacion al tiempo que se refuerza en ellos el contenido
estudiado en el Taller de Comunicacién Asertiva (Ver anexo F).
LIDERAZGO:

Proceso de Evaluacién de Desempefio del afio.

Definicién de objetivos 2012.

Charlas informativas para la planificacion de objetivos
(SMART)

En cuanto a estos puntos, el cliente prefiri6 no trabajar los
temas de objetivos y evaluacion del desempefio durante este afio
pues como es una actividad nueva para ellos, prefieren realizarlo
el afio que viene con mayor tiempo para prepararse y preparar a
los empleados en temas de medicién ya que estan implementando
paralelamente un Balance Scorecard.

Sesiones de retroalimentacién individualizadas (One to one:
Azucar - Sal - Azicar).

Se busca con esta actividad, reforzar a través de practicas de
liderazgo activo sesiones individuales de retroalimentacién entre
supervisores y supervisados para promover un mejor desemperfio
en su trabajo en cada uno de los departamentos.

Para el desarrollo de la actividad, el supervisor debe coordinar
una reunién con cada uno de sus supervisados para brindarles
individuaimente retroalimentacion sobre su desempefio durante el
ultimo afio, logros alcanzados, competencias identificadas y areas
de oportunidad utilizando el método Aztcar-Sal-Azicar, que
implica comenzar a dar al interlocutor informacién positiva de su
desempefio, las cosas que se estan haciendo bien y cémo
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continuarlas (Azlcar), luego se provee al colaborador de
retroalimentacion en cuanto a las areas de oportunidad que tiene
para mejorar (Sal) y para cerrar con las cosas positivas que se
esperan del mismo en el futuro (Aztcar).

Actividad del Dia del feed back (con metodologia Start -Stop -
Continue).

El objetivo de la actividad es propiciar la comunicacién abierta y
la retroalimentacion sobre aspectos a comenzar (Start), parar
(Stop) y mantener (Continue), entre pares, supervisores y
supervisados.

Para el desarrollo se proporcioné a la gerencia informacion a
ser compartida con todos los participantes sobre el objetivo y
desarrollo de la actividad por diferentes medios (cartelera, mail,
presencial) durante las 2 semanas previas a la misma.

El dia de la actividad, se entregan sobres manila media carta a
cada participante para que lo decoren a su gusto.

Se colocan todos los sobres identificados en una pared visible
donde los participantes puedan depositar su feed back a cada una
de las personas a las que quieran darle retroalimentacion.

Al final del dia cada participante recoge su sobre y cuenta la
cantidad de comentarios recibidos.

Se premia el sobre mejor decorado (escogido por un comité) y
el participante que reciba mas cantidad de feed back (auditado por
RRHH).

Metodologia de reconocimiento

Con el fin de ofrecer reconocimiento por el trabajo realizado, se
creé un Programa de Reconocimiento llamado “Se la Maravilla”
que premia en diferentes categorias equipos e individuos por su
destacada actuacion durante el afio (Ver Anexo G).



La empresa estd considerando las premiaciones para
implementar el programa.

Las categorias son las siguientes:

Continuidad Operativa Equipos Maravilla

Se premia anualmente y reconoce el crecimiento continuo en
las diferentes areas de la organizacion a través del cumplimiento
de metas, productividad o indicadores de gestion.

Individuos Maravilla

Reconoce aquellas personas identificadas como el mejor
compariero, basandose en los valores y principios de Industria La
Maravilla.

La eleccion se realizard con una votacibn bajo criterios
especificos, una vez al afio y de acuerdo a las postulaciones.
Gente Maravilla

Este reconocimiento es de base semestral y busca premiar al
Mejor Trabajador de cada area con base en los resultados,
principios y competencias de Industria La Maravilla. Tiene en
cuenta el desempefio integral de las personas de las areas
administrativas, la eleccion la realiza directamente el gerente del
area.

El Club de Ideas Maravilla

Reconoce los proyectos que contribuyen al mejoramiento de
resultados y procesos de la compariia. Podran participar todos los
colaboradores que pertenezcan a la oficina principal de Industria
La Maravilla.

Los proyectos deberan ser presentados de acuerdo con las
especificaciones establecidas por Talento Humano en las fechas
de inscripcion.

La seleccion de los ganadores la realizara el grupo directivo en
funcion de los criterios de recanocimiento de este programa.

49



Cineforo

Se planific un cineforo para los supervisores de area con una
pelicula relacionada al area de liderazgo: Invictus (2009), basada
en hechos reales, protagonizada por Morgan Freeman y Matt
Damon, cuenta la historia de Nelson Mandela que al salir de la
carcel busca la reconciliacién entre la mayoria afro descendiente y
la minoria blanca, la manera de lograr esta reconcilizacion, es a
través de la Copa Mundial de Rugby en 1995.

Luego de la pelicula, se abre un espacio de discusién sobre los
aspectos observados en la misma y cémo pueden ser aplicados al
dia a dia dentro de la organizacién, identificando las
caracteristicas del lider efectivo y relacionandolas con las propias
competencias: para ello se provee a los participantes de una guia
(Ver Anexo H).

TRABAJO EN EQUIPO

Con el fin de impactar positivamente en la cohesién de equipos
multidisciplinarios, se disefi¢é un Rally en el Parque Generalisimo
Francisco de Miranda, donde el foco fueron aspectos como:
Mision, Visién y Valores, esto con el fin de estimular el
compromiso de los empleados a través de vivir los valores
(humanos y organizacionales).

El objetivo de la actividad es no sélo fijar los principios
organizacionales y promover el conocimiento de la empresa en
cada uno de los individuos a través de actividades lidicas, si no
tambien reforzar los contenidos impartidos durante el Taller de
Comunicacién Asertiva.

Para el desarrollo del rally, se establecieron estaciones donde
los participantes puedan obtener pistas para llegar a la meta,
mientras en el recorrido del mismo reciben informacién referente a

la  misién, visén y principios de la empresa. El equipo que
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complete las pistas correctamente en el tiempo estipulado es el
equipo ganador. Se realiz6 el disefio instruccional para la actividad
(Ver Anexo |).

Dadas las limitaciones de tiempo -por razones operativas- del
cliente para la puesta en practica de las actividades, se inici6 el
proceso de cambio planificado, ejecutando todas las actividades
que estan relacionadas con el area de Comunicacién que era el
indicador que requeria atencién mas inmediata por lo bajo de los
indices de favorabilidad identificados durante el diagnéstico previo.
Es asi como, se desarrolié el Taller de Comunicacion Asertiva
impartido a todos los empleados de la organizacién ubicados en la
oficina principal, realizando en el desarrollo del mismo la aplicacion
del test del inventario para la identificacion de los sistemas de
representacion y se enviaron las comunicaciones internas
planificadas.

El resto de las acciones seran ejecutadas en el momento en
que el cliente lo considere oportuno, de acuerdo a las necesidades
de la organizacién a corto plazo con el apoyo continuo del equipo
consultor.

5.2 Analisis de resuitados

En cuanto a los resultados, éstos se miden en dos vertientes a
saber. La satisfaccion de los empleados una vez concluido el
Taller de Comunicacion Asertiva y la satisfaccion de la Gerencia
en cuanto al proceso completo de consultoria y los entregables
realizados.

Con respecto a los resultados de satisfaccion de los empleados
en cuanto al Taller de Comunicacion Asertiva dictado en Mayo de
2012 para toda la poblacién, se utilizé un cuestionario que consta
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de 20 preguntas cerradas para medir las siguientes dimensiones:
Calidad del facilitador, Calidad del evento, Calidad de los
contenidos y Autoevaluacién del participante y dos preguntas
abiertas 1) Comentarios adicionales sobre el programa 2) ;Qué
sugerencias le haria a los facilitadores para mejorar su
desempeiio?; el mismo utiliza para las preguntas cerradas una
escala de medicion del 1 al 5, con el fin de evaluar cada una de las
preguntas del cuestionario. A continuacion la leyenda:

Tabla N° 8 — Escala de medicion cuestionario evaluacién

del programa
5 4 3 2 1 0
Muy
Excelente Bueno Bueno Regular | Deficiente N/A

Fuente: Elaboracion propia

El cuestionario fue aplicado a 51 empleados de Industria La
Maravilla que asistieron a las 4 sesiones planificadas del Taller
Comunicacion Asertiva. Al evaluar los resultados individuales de
cada una de las preguntas, se puede observar que el valor total
mas bajo es 4,31 presente en “Autoevaluacion del participante” en
la pregunta: ¢Mi participacién en el curso fue activa? y el mas alto
4,82 observable en el indicador “Calidad del facilitador” en la
pregunta: ¢El facilitador mostré dominio del tema que imparti6? Y
una Media entre todas las preguntas de 4,69 sobre 5 lo que
demuestra una satisfaccién entre Bueno y Excelente de acuerdo a
la escala utilizada.

En cuanto a la evaluacién general, se puede observar que el
indicador mayor es Calidad del facilitador con 4,76 puntos sobre 5,
le sigue Calidad del contenido con 4,73, Calidad del evento con
4,67 y Autoevaluaciéon del participante con 4,58. Como se puede
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observar todos los indicadores se encuentran posicionados por
encima de 4,5 lo que indica una alta satisfaccién por parte de los
participantes.

A continuacién la representacion grafica de los resultados
generales por indicador observado:

Evaluacion General
4,80
475 - ,,nv-*_{\ -~
470 | . N— >

465 : D

EScala 1-5

4.60 : . . . . " R = \
455 —
4’50 S 5SS . - - - -

Calidad del Calidad del Calidad del Autoevaluacion
facilitador evento contenido del participante
—d—Series3 476 467 173 4,58

Gréfico 1 - Evaluacién General. Elaboracién propia

Ahora para visualizar cada uno de los indicadores por
separado, con sus respectivos resultados, se presentan a
continuacion los graficos con la informacién.

En cuanto a “Calidad del facilitador” se puede observar que la
percepcion de los participantes es que el facilitador mostré dominio
del tema impartido, que fue la pregunta con mayor puntuacién con
4,82 sobre 5. La pregunta con el valor mas bajo (4,70) fue ,EI
facilitador mantuvo y supervisé el trabajo en equipo?. El resto de
las preguntas se mantienen por encima de 4,70 demostrando la
satisfaccién de los participantes con la calidad del facilitador.
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Gréfico 2 — Calidad del facilitador. Elaboracion propia

Cuando los participantes evaluaron |a Calidad del Evento,
consideraron con la mayor puntuacién la pregunta que dice 4Los
conocimientos adquiridos son aplicables a la vida?: 4,84 sobre 5
fue el nivel de satisfaccion de los participantes, lo que se considera
bien positivo dado que se trataba de un taller de comunicacién
asertiva, donde se hizo hincapié también en definiciones de
principios y valores tanto humanos como organizacionales. La
puntuacion mas baja del indicador (4,46), la obtuvo Ia pregunta
referente al cumplimiento de los horarios del programa, que se
vieron en ocasiones afectados por la llegada tardia de algunos de
los participantes invitados, sin embargo la misma se encuentra por
encima de 4 (Muy bueno).
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Grafico 3 — Calidad del evento. Elaboracién propia

Al evaluar la Calidad de los contenidos, los participantes le
dieron mayor puntuacion a la concordancia de los objetivos del
curso con los temas tratados (4,85) y la mas baja puntuacion a la
utiidad de los contenidos abordados en el curso (4,64), sin
embargo este ultimo se encuentra aun por encima de 4.5

demostrando satisfaccion de los participantes con la calidad de los

contenidos.
Calidad de los contenidos
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Gréfico 4 — Calidad de los contenidos. Elaboracién propia
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Para finalizar, el indicador con la méas baja puntuacion fue
Autoevaluacion del participante, alli la puntuacion mas baja la
obtuvo la participacion activa con 4,31 y la mas alta el interés por
aprender con 4,70: este Gltimo demuestra la apertura de los
participantes al aprendizaje como parte de su desarrollo como
individuo y como profesional. La satisfaccion del indicador estuvo
igualmente por encima de 4 (Muy bueno).

Autoevaluacion del participante

480 —
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Gréfico 5 — Autoevaluacion del participante. Elaboracion
propia

Como se puede observar los participantes al Taller
Comunicacion Asertiva manifestaron su satisfaccion con cada uno
de los indicadores del mismo por encima de 4.5, es decir,
consideran que los mismos se encuentran entre Muy Bueno y
Excelente.

En cuanto a los comentarios abiertos, se puede observar a
continuacion la representacion grafica de las mismas:
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Muestrasde  Comentarios adicionales sobre el programa

agradecimiento

Dedicar mas
tiempo

9%
Implementar otros
talleres

Grafico 6 - Comentarios adicionales del programa.
Elaboracion propia

Se puede observar que en las preguntas abiertas, los
participantes expresaron nuevamente su satisfaccion con el
programa (56%), manifestaron adquirir aprendizaje (17%)
mostraron agradecimiento (9%) y solicitaron dedicar mas tiempos
al mismo (9%) e implementar otros talleres (9%).

En el Grafico 7, se observa que al revisar las sugerencias que
los participantes hacen a los facilitadores, se presenta nuevamente
la satisfaccion de los mismos con el taller (59%), aplauden el buen
trabajo del facilitador (17%), solicitan dedicar mas tiempo (8%),
requieren mas material de apoyo (8%) y reconocen los buenos

contenidos (8%).
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Qué sugerencias le haria a los

facilitadores para mejorar su Mis

Buenos P material |

| contenidos _ desempeno : de apoyo |
8% 8%

Buen trabajo
\ del facilitador
17%

‘ Dedicar ma
tiempo
8%

Gréfico 7 — Sugerencias a los facilitadores. Elaboracion

propia

Con respecto a la evaluacion de la Gerencia General y la
Gerencia de Talento Humano, se realizé una entrevista abierta
para medir la satisfaccion con la Intervencion normativa
reeducativa de Desarrollo Organizacional, como el plan de trabajo
presentado y el proceso de consultoria en general. Los

comentarios de ambas areas fueron los siguientes:
Gerencia de Talento Humano - Lic. AilynSorando

1. De acuerdo a las areas de oportunidad identificadas en
las dimensiones estudiadas (Comunicacion, liderazgo y
trabajo en equipo), ¢El plan de trabajo presentado para
ejecutar durante la intervenciéon esta acorde con las

necesidades de la empresa?
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Si, considero que el plan de trabajo coincide con las
necesidades detectadas en el diagnéstico.

Sobre el plan de trabajo recibido para la mejora de las
dimensiones estudiadas, ;qué impacto considera que
puede generar entre los empleados su ejecucion? ;Esta
satisfecho con el proceso realizado hasta el momento?

Mayor conciencia sobre la importancia del respeto y la
asertividad en las relaciones interpersonales, fortalecer las
relaciones entre los departamentos, promover el desarrollo
de actividades orientadas a la mejora en cuanto a la
comunicacion y el liderazgo. Hasta el momento considero
que las actividades realizadas han aportado mucho en este

proceso.

¢Qué comentarios tiene sobre el servicio de consultoria
recibido y las facilitadoras del programa?

He observado dedicacion, interés por satisfacer nuestras
necesidades, compromiso con el proceso, flexibilidad para
recibir recomendaciones y ajustarse a los recursos de la
empresa.

¢Hay algunas consideraciones adicionales que quisiera
agregar?

Continuar con la implementacion de las actividades
propuestas en el plan de trabajo
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Gerente General - Sr. Le6n Mugrabi:

1. De acuerdo a las areas de oportunidad identificadas en
las dimensiones estudiadas (Comunicacion, liderazgo y
trabajo en equipo), ¢el plan de trabajo presentado para
ejecutar durante la intervenciéon esta acorde con las
necesidades de la empresa?

Si, Totalmente. Inclusive la primera actividad llené
completamente las expectativas.

2. Sobre el plan de trabajo recibido para la mejora de las
dimensiones estudiadas, ;qué impacto considera que
puede generar entre los empleados su ejecucion? ¢Esta
satisfecho con el proceso realizado hasta el momento?
Esto crearia un muy buen ambiente de trabajo que se
traducira en cumplimiento de objetivos, eficiencia, y como
siempre lo hemos dicho que nuestro personal se sienta
orgulloso de trabajar en Industria la Maravilla.

3. :Qué comentarios tiene sobre el servicio de consultoria
recibido y las facilitadoras del programa?
Muy profesionales, recursivas, y lo mejor es que tienen la
capacidad de amoldarse a las circunstancias y estructura de
nuestra compaiiia.

4. ;Hay algunas consideraciones adicionales que quisiera
agregar?
Considero que no debemos dejar pasar mucho tiempo entre
las actividades.
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De acuerdo a los resultados previamente presentados, se
puede observar que tanto la alta gerencia como los empleados
que fueron beneficiados con las actividades de Comunicacion, se
mostraron en general ampliamente satisfechos con los logros
obtenidos. Incluso, la gerencia general tiene la apertura de
continuar trabajando con el equipo consultor aunque la
intervencion como se tenia prevista haya concluido, pues
consideran que el impacto que puede generar la consecucion de
los otros planes de la estrategia puede ser bastante positivo para
los resultados generales de la organizacion.
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6. Conclusiones y recomendaciones
6.1 Conclusiones

Cuando se habla de intervenciones de Desarrollo
Organizacional, es siempre importante contar previamente con una
data de calidad que permita basar los planes de accién en los
requerimientos intrinsecos de la compaiia. Esta data suele
generarse a través de un diagnéstico organizacional que viene
precedido por la necesidad de la empresa de obtener respuestas
concretas a las areas de oportunidad que han evidenciado.

En el caso del presente trabajo de investigacion, dada la
necesidad de cambio de la organizacion, se present6 al cliente una
Intervencién de Desarrollo Organizacional para la empresa
Industria La Maravila S.A. en cuanto a las dimensiones:
Comunicacion, Liderazgo y Trabajo en equipo, identificando el
aprendizaje experiencial como parte la estrategia a utilizar para
fijar los conocimientos en los individuos.

La intervencién normativa reeducativa propuesta, esta basada
en planes de accién disefiados a la medida para cada uno de los
indicadores de acuerdo a las necesidades de la organizacion,
recibiendo incluso la empresa el disefio instruccional de las
actividades del plan de accion que asi lo requerian (Taller de
Comunicacién Asertiva y Rally: Caminata Gymkhana La Maravilla).

Lo que se pretende lograr con esta intervencion, es impactar
positivamente en el fortalecimiento de los factores criticos de éxito
para la organizacion, que incluyen Comunicacion, Liderazgo y
Trabajo en Equipo para asi mejorar la satisfaccion de los
empleados en estos indicadores.

Con las actividades de comunicacion ejecutadas, se logro
observar la necesidad que tienen los trabajadores de este tipo de
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experiencias, ya que aunque quedaron bastante satisfechos con
los resultados, expresaron su interés de contar con mas
actividades de aprendizaje que los ayuden en su crecimiento tanto
personal como profesional.

Es por ello que la compaiiia debe continuar con sostenido
esfuerzo para alcanzar un provechoso desarrollo en el ambito

organizacional

6.2 Recomendaciones

Industria La Maravilla S.A. es una empresa que ha
venido creciendo durante los Ultimos afios en el mercado
Venezolano. Para lograr su vision, que implica ser reconocidos por
sus clientes y trabajadores como la empresa mas profesional en el
ramo en Venezuela, dejando su huella, es importante que la
compafiia contintie abierta, asi como ha demostrado estarlo hasta
ahora, a realizar los cambios necesarios para tener gente mas
comprometida dentro de sus filas lo que impactara positivamente
en la percepcion de los clientes ya que empleados mas
comprometidos, generan clientes mas satisfechos.

La experiencia de trabajar con la alta gerencia fue bastante
satisfactoria, mas de ser posible en el futuro, es importante,
realizar mesas de trabajo para que los contribuidores individuales
aporten sus ideas en cuanto a los posibles planes de accion y se
sientan mas comprometidos con el proceso de cambio en tanto
que son portadores de las soluciones. De esa manera se puede
vislumbrar un cambio permanente con mayor éxito.

La recomendacion final, es ejecutar en un cien por ciento las

actividades del plan de intervencion, para poder observar
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resultados tangibles a corto plazo en los otros indicadores como lo
son Liderazgo y Trabajo en Equipo.

Igualmente es importante recalcar que una vez culminada la
ejecucion de estas actividades, se requiere continuar con el
reforzamiento de las competencias y los conocimientos adquiridos
por los individuos, pues los procesos de cambio planificados
deben ser continuos en el tiempo; no se puede esperar un cambio
permanente realizando actividades aisladas.
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Anexo A

Cuestionario de aspectos organizacionales
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Cuestionario de aspectos organizacionales

Estamos comprometidos a brindarles una mayor satisfaccion en el trabajo y que cada dia esté lieno de éxitos
personales que se traduzcan en éxito colectivo. Para ello hemos creado un instrumento que nos permitira medir
la percepcién que tienen sobre ciertos aspectos de interés con el fin de identificar &reas de mejora.

Por favor conteste todos los items con la mayor exactitud y honestidad posible.
Marque con una X Ia respuesta que considere se acerca mas a Su percepcion y sélo una opinién por cada
afirmacion. No se consideraran marcas miiltiples.

Totalmente - Total "
otalmente
en De acuerdo
Item desacuerdo de acuerdo
desacuerdo

Mi supervisorinmediato define conmigo objetivos

1 lespecificos y medibles

En mi grupo de trabajo existe un ambiente donde se valoran
2 |los diversos puntos de vista

Recibimos de forma oportuna la informacién que

3 |requerimos para ejecutar nuestro trabajo

Mi supervisorinmediato me provee informacién que me

4 layuda a mejorar mi desempefio

Mis compafieros de tra bajo me apoyan constructivamente a
5 |lograrlas metas

En mi empresa las tomunicaciones formales persiguen el
6 |logro de los objetivos organizacionales

Mi supervisorinmediato considera mis ideas Y propuestas
7 |seriamente

Soycapaz de renunciara mj espiritu competitivo de vez en
8 |ecuando yde desarrollar habilidades cooperativas

Dentro de nuestro equipo de trabajo la comunicacién es

9 |abierta

Considero que mi supervisor es flexible y justo ante las

10 |peticiones o apoyo que solicito

En el departamento o drea al que pertenezco siempre se
11 |trabaja en equipo

En mi empresa las comunicaciones se mantienen dentro de
12 Jun marco de profesionalismo yrespeto

Mi supervisor me trata con respeto

Los miembros del equipo estdn sinceramente preocupados
14 |por no defraudar al resto del equipo

Me entero de lo que ocurre en la empresa porlos canales
15 Jregulares establecidos porla gerencia

16 La alta gerencia toma las decisiones correctas

Las personas con las que trabajo cooperan para que el

17 |trabajo se cumpla

En mi empresa se mantienen los canales regulares de

18 |comunicacién respetando las lineas de reporte

Mi supenvisor reconoce Y da todo el crédito a los demés por
19 |sus ideas ycontribuciones

Las comunicaciones escritas que intercambiamos se

20 |[fundamentan en el respeto yla cortesia

21 La empresa promueve |a cooperacién yel trabajo en equipo

Cuando me comunico con mis pares percibo un ambiente de
22 |confianza

Departamento:

Ubicacién: Oficina principal: Tienda:

Sus respuestas a este Cuestionario son completamente
confidenciales




Anexo B
Instrumento de medicién para la satisfaccion

del entrenamiento
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EVALUACION DEL PROGRAMA

Necwmmosconocersuopiniénaeemdelprogramaenelquembadeparﬁcipar,pueslospumosdevistaysugerendasaquiemresadosserénde

gran uﬁﬁdadpamoﬂecenesmejm-espmgmmasdecapadmamymkmamienmeneiMm.
Leag!'adecemossut)bjetividadyhonesﬁdadenias respuestas.

NOMBRE DEL PROGRAMA:

FECHA DE REALIZACION:

FACILITADOR (ES):

Por favor califique cada ftem de acuerdo a la siguiente escala:

Deficiente: 1  Regular:2 Bueno: 3 Muy Bueno: 4  Excelente: 5 NA: No Aplica

I. Calidad del Facilitador

1 |2 El facilitador mostré dominio dal tema que imparti6?

2 |4 El facilitador utilizd un lenguaje claro y entendible?

3 |4 El facilitador fomenté la participacién del grupo?

4 | ¢ El facilitador n\anwvoysuperviséewabajoenequipo?
5 'Elfaciﬁm::lorimmaternaconmosprécﬁcos?

Il. Calidad del Evento

6 a,Sewmpﬁemnlosobjeﬁvospmgramados?

7 LLosmahﬁabsdhacﬁcosmbsadmdos?

8 'Loaoonodmienwsadqwrkjossonapficablesalavidadiaﬁa?

9 g,Losconocimienmsadqmﬁdosscnaplmmesalpuesbdetrabajo?

10 aSewmpﬁemnbshomﬁosestableddosene!pmgramdemneraadecuada?

lii. De los Contenidos

11 |Utilidad de losoontenidosabordadosenelcwso

12 Sembﬁeroniosten‘taspropum

13 LOSObieﬁvosmbbcidosdelmrsomrdamnoonbstemasﬁatados

14|Los materiales de aopoyo fueron los apropiados

N.Autoevaluaoiéndeleﬁclpanh

15 £ Mi participacion en el curso fue activa?

16, Estuve comprometido con ¢l estudio de los contenidos?

17 ¢ Asisti puntuaimente a las sesiones?

18/; Tuve interés por aprender?

19 LRealicéUabajosenﬂDhboradOnoonmisdeewrso?

20|, Aprendi nuevas habilidades, destrezas, conceptos, estrategias, metodologias?

Comentarios adicionales sobre el rama:

4 Qué sugerencias le haria a los facilitadores para mejorar su desempeiio?




Anexo C
Disefio instruccional del Taller

Comunicacién Asertiva
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Comunicacion
Asertiva

a6
Lla comunicacion es uno de los aspectos claves en las
relaciones interpersonales; todas las actividades que se
comparten con otros individuos incluyen alguna forma de
comunicacién, verbal o escrita, bien sea directa o indirecta.

Este proceso se refiere el intercambio de informacion entre
un emisor y un receptor y la percepcién de su significado en
las personas involucradas.

Para que la comunicacion sea asertiva deben tomarse en
consideracion ciertos aspectos:

=  Apertura.

=  Escucha Activa.

= (Colocarse en el lugar del otro.
= Asertividad.

= Retroalimentacion.

La asertividad se basa en valores humanos que sélo pueden
ser beneficiosos para la comunicacion interpersonal. Una vez
que las personas comprenden las metas, derechos y
comportamientos asertivos, aprecian con prontitud su valor
en promover el desarrollo de las habilidades interpersonales
efectivas. La comunicacion asertiva se basa en el respeto por
uno mismoy los demas.

Y tG? Qué harias hoy para que tu comunicacién sea mas
asertiva?



Valores

Los Valores son guias que dan determinada orientacion a
la conductay a la vida de cada individuo y de cada grupo
social. Los principios representan un conjunto de valores
que orientan y norman la conducta de una sociedad
concreta. La ventaja que representan vivir nuestros
principios y valores son:

= Nos hacen convivir como seres humanos.

= Son la columna vertebral de una convivencia sana
entre seres humanos.

= Cada persona se convierte en un promotor de
Valores, por la manera en que vive y se conduce.

En Industria La Maravilla los principios que nos mueven
son:

Honestidad — Responsabilidad - Profesionalismo

Y los vivimos profundamente pues “el verdadero éxito no
proviene de proclamar nuestros valores si no de ponerlos
en practica consecuentemente todos los dias, de otra
forma sélo serian buenos deseos” (Ken Blanchart).

Ya revisaste hoy tu arbol de valores?



Inteligencia
Emocional

La Inteligencia Emocional es la capacidad para reconocer
sentimientos propios y ajenos y la habilidad para
manejarlos.

Es ademds un conjunto de talentos o capacidades
organizadas en cuatro dominios:

. Capacidad para percibir las emociones de forma
precisa.

“ Capacidad de aplicar las emociones para facilitar el
pensamiento y el razonamiento.

» Capacidad para comprender las emociones.

= Capacidad para controlar las propias emociones y las
de los demas.

Otras habilidades que caracterizan a la inteligencia
emocional son: suficiente motivacién y persistencia en los
proyectos, resistencia a las frustraciones, control de los
impulsos, regulacion del humor, desarrollo de la empatia y
manejo del estrés.

El cociente intelectual determina lo que sabe un individuo,
pero la Inteligencia Emocional determina lo que hara.

El cociente intelectual es lo que permite entrar en una
organizacién, pero es la Inteligencia Emocional lo que
permite crecer en esa organizacion.

Actuemos siempre con inteligencia emocional, para
comunicarnos mas asertivamente!
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=%

Programa de reconocimiento
Industria La Maravilla S.A.

Sé Maravilla

Reconoce el crecimiento continuo en las diferentes dreas de la
organizacién a través del cumplimiento de metas, productividad o
indicadores de gestion.

Anualmente, se premiara la mejor area que haya
mantenido el nivel de resultados mes a mes, el
grupo recibird una placa y un dia de integracion y
diversion hasta por Bs. xx por persona.




Reconoce aquellas personas identificadas como el mejor compafiero, basandose en
los valores y principios de Industria La Maravilla

La elecci6n se realizara con una votacién bajo criterios especificos, una vez al afio yde
acuerdo a las postulaciones.

© 1 ganador de talento humano.
' 1 de mercadeo.

' 1de ventas.

© 1 de administracion

1 de logistica

1 de sistemas

© 1dealmacén

e

i

Los ganadores recibiran un diplomay un
bono por Bs. 0

Participan todos los colaboradores
de las areas administrativas

I CRITERIOS A TENER EN CUENTA PARA POSTULAR |

1. |En su labor diaria demuestra interés por sus clientes internos y externos

Procura mantener el lugar de trabajo limpio y agradable
preocupa por la oS el su Y fugar
3. |trabajo

. |su trabajo y trato con los demas estd basado en la honestidad

Es amable con s_uicomﬂeros, CcOon suU SUpernvisor y con su dlm[cnng_mﬁdor

. |Su trabajo se caracteriza por ser oportuno
diarias, asl como los proyectos a largo

linclusién

11. [Se comunica efecti con todos los niveles de la organizacién.

Al elegir tu candidato. ten en cuenta los los principios de Industria
La Maravilla: Honestidad, Responsabilidad y Profesionalismo




Con este programa se busca reconocer al Mejor Trabajador de cada area con
base en los resultados, principios y competencias de Industria La Maravilla.
Tiene en cuenta el desempefio integral de las personas de las dreas
administrativas

» Los gerentes y/o directores de cada area seleccionaran las personas de
acuerdo al desempefio que hayan tenido y basandose en los valores y
competencias corporativas.

= Semestraimente: Los ganadores recibirén un bono por Bs. xooox

Reconoce los proyectos que contribuyen al mejoramiento de resultados y
procesos de nuestra compafiia. Podran participar todos los colaboradores
que pertenezcan a la oficina principal de Industria La Maravilla.

Los proyectos deberan ser presentados de acuerdo con las especificaciones
establecidas por Talento Humano en las fechas de inscripcion.

La seleccidn de los ganadores la realizara el grupo directivo en funcién de los
criterios de reconocimiento de este programa.

Cada participante del proyecto ganador recibira:
=Un botén.

=1er lugar: Bono de Bs.xoxx para cada Integrante
=2do lugar: Bono de Bs. xxxxxx para cada integrante

Se premiaran 1 vez al afio. Las inscripciones seran en el mes de Diciembre.




1. Elproyecto deberd ser presentado de forma escrita de la siguiente

manera:
1.Nombre del proyecto 6. Resultados Esperados
2. Integrantes 7. Impacto en la Compaiiia
3. Padrino o Sponsor 8. Presupuesto
4. Antecedentes 9. Costos
5. Objetivo 10. Cronograma

2. Elgrupo debe estar integrado por minimo 5 y maximo 8 personas.

3. Elproyecto al momento de la inscripcién debe estar implementado al
menos en un 50%.

4. Podran inscribirse proyectos que hayan sido implementados desde el afio
inmediatamente anterior.

NOTA.: Si un trabajador esta participando en mas de un (1) equipo debe escoger en cual se va
@ postuiar————

Talento Humano entregard a los Gerentes de cada una de las 4reas o
departamentos un nimero determinado de Reconocimientos Inmediatos
que deberdn ser utilizados cuando un colaborador realice un trabajo o una
accion ejemplar en su dia a dia. El mismo vendrd acompafiado de un
certificado de reconocimiento mas el premio.

Cada unidad recibira una cantidad de certificados de acuerdo a la cantidad
de integrantes que tenga el departamento.

Al momento de reclamar el reconocimiento, Talento Humano confirmara el
certificado y entregara premio sorpresa para el colaborador.
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Cineforo
invietus (2009)

Discusion abierta:

¢Cual es la genialidad de la propuesta de Nelson Mandela?
¢ Cual es la visiéon?

¢Cudl es la estrategia?

¢ Cual es la meta?

Identificar las competencias de un lider:
¢Cual es tu filosofia de liderazgo?
¢ Como inspiras a otros a ser mejores?

¢Como haces para que ellos puedan ser mejores de lo que creen que
son?




Anexo I: Disefio instruccional Rally:
Caminata Gymkhana La Maravilla
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CAMINATA GYMKHANA LA MARAVILLA

TIEMPO TOTAL DE LA GYMKHANA: 4 horas

EQUIPO:

Sean todos BIENVENIDOS a esta CAMINATA GYMKHANA LA MARAVILLA!!
Realmente los felicitamos por darse el chance de reunirse para caminar, trabajar en
equipo, y divertirnos sanamente!

Este dia, el tema de nuestra caminata es Descubrir las maravillas que nos rodean! Pues il
Vamos a descubrir que hay detrds de este hermoso lugar llamado Parque Generalisimo
Francisco de Miranda!

En esta oportunidad los equipos seran seis y armados casi al azar (deben colocarle el nombre
a su equipo con algo representativo de la corporacion). Lo que pretendemos con esta actividad es
que tengan oportunidad de conocerse interactuar con muchos de sus compatieros, con quienes a veces
no tienen la oportunidad de hacerlo.

Para que sepan a que se van a enfrentar el dia de hoy, en Descubrir las maravillas, deben
realizar una recorrido a pie por el area del Parque Generalisimo Francisco de Miranda!
Durante el recorrido deben resolver un cuestionario de ruta, unas preguntas miscelaneas,
hacer o conseguir unas penitencias y unas pruebas salteadas especiales! Mucho éxito!

Otra cosa importante, en el Cuestionario, al margen izquierdo aparecen unas letras “b” y “m”
con unos circulitos...no las marquen, son para la correccién...

La partida por equipo sera con 3 minutos de diferencia entre equipos. Todos los equipos
dispondran del mismo espacio y tiempo para las diferentes pruebas que deban realizar.

Y ahora, unas notas importantes en cuanto a precaucion y ecologia:

v Por seguridad, manténganse todos los miembros del equipo juntos durante el recorrido.
v" Por favor, dejen intactas las sefiales Y pistas que se encuentren en su camino.

v" Evitemos dejar rastros negativos a su paso. Nada de botar basura o destruir cosas,

Okey. Su imaginacioén es la tnica que podré limitar su disfrute el dia de hoy. Ahora si!!
Cuando les llegue su turno, empiecen a caminar, a disfrutar y a descubrir las secretos de

Parque Generalisimo Francisco de Miranda!

“Vamos a descubrir las maravillas”




RUTA

Preguntas. malas (x1)

Penitencias (x3)

PENITENCIAS:

Si O no © 3.-Hacer un Grito de Guerra con el Nombre del Equipo cantjndolo.
si O no © b.- Hacer el tren agachados y saltando como ranas.

si O no O c.- Preparar un comercial para TV

si O no @ d.- Deben armar entre todos un rompecabezas con las piezas repartidas (Mision y
Vision)

RUTA / PREGUNTAS DE RUTA:

CLAVE: Iniciemos con entusiasmo la Caminata Gymkhana Descubrir las maravillas en el
Parque Generalisimo Francisco de Miranda!. Comiencen su recorrido, saliendo de la Concha
actstica a su izquierda, buscando el aviario.

Antes de llegar al primer al aviario, respondan:

bOMQO 00.- ;Como se llama la primera extension de agua que consiguen por el
camino? R:

AVIARIO-PUESTO DE CONTROL 1: A) Construyamos la pared de nuestros principios
Abran bien los ojos y busquen las pistas para responder:

bOmQO 01.- ;Cuél es la parte del pajaro que la tiene también el libro? R:

bOmO 02.- ;Cual es el ave nacional? R:

bOmQO 03.- Segun la cancién popular, ;qué aves que estan juntas en el aviario de este
parque no deberian estarlo? R:

bOmQO 04.- ;Qué forma tiene el aviario del parque vista desde arriba? R:

Una vez realizadas y respondidas las preguntas del primer punto de control, sigan derecho
después de la tltima jaula siguiendo el camino y fijense en las senales hasta encontrar el
terrario.




TERRARIO - PUESTO DE CONTROL 2: Crear una definicion de valores y decir su
importancia.

bOmQ 05.- ;Cuales son las principales especies que se consiguen en un terrario? R:
bOmQO 06.- ;Las serpientes de dividen generalmente en? R:

bOM QO 07.- ;Qué canci6én navidefia se relaciona con una especie mortifera de
serpiente? R:

Yo ul'e) 08.- ¢Qué hay en el piso? R:

Sigan su camino y busquen a los monos...

bOMmQO 09.- ;Qué tienen los monos para jugar? R:

bOmQ 10.- ;Cudl es la actividad preferida de los monos? R:

bOm QO 11.- ;Desde dénde se ondea la bandera de Venezuela que se ve alli?
De la jaula de los monos a la derecha, sigue el camino hacia arriba.
SANITARIOS - PUESTO DE CONTROL 3: Construyamos “Palabras Magicas”
Sigue tu camino de vuelta hasta la Concha Acastica.

CONCHA ACUSTICA - PUESTO DE CONTROL 4: ;Cuil es la importancia de la
comunicaciéon? (hacerlo en mimica)

Yo ule) 12.-  ;Cual es la funcién principal de una concha actstica?
Es importante que recuerden que la gymkhana la ganard el equipo que : (a) mds

preguntas haya respondido correctamente, (b) mdas penitencias haya cumplido, y
(c) haya realizado las pruebas mas rapido.

Tenemos que verificar que todos lleguen hasta aqui, asi que deben contar un chiste a los que
estan esperando.




PREGUNTAS MISCELANEAS:

bOmMQ 01.- ;Cuales el colmo de un oculista?

bOmQ 02.- ;Coémo se llama el proceso utilizado por las plantas para

convertir luz solar en alimento?

bOMQO 03.- ;Cémo se llama el taller que se dicté en Mayo?
bOmMQO 04.- ;Nombra 3 parques nacionales de Venezuela?
bOmMQO 05.- ;Cuales son las pintas de las cartas de poker?
bOmQ 06.- ;Quién utilizo el Leander?

bOmQO 07.- ;Cuéntos segundos hay en siete minutos?
bOmMQO 08.- ;Cuéntas tiendas de Hush Puppies hay en Venezuela?
bOmMQO 09.- ;De qué nacionalidad era Cristébal Colén?
bOmQO 10.- ;Qué dia de la semana fue consagrado a Mercurio?
bOmMQ 11.- ;Cual es el aviario mas grande de América Latina?
bOmQO 12.-  ;Cual es el felino mas rapido?

bOmMQ 13.- ;Cémo se llama el tucan de los froot loops?
bOmMQO 14.- ;Cual es el banco con mas millones?

bOmQ 15.-  ;Cuéntos afios tiene Industria La Maravilla en Venezuela?




MISCELANEAS

bOmQ 01.- ;Cual es el colmo de un oculista?
VIVIR EN UNA CALLE CIEGA
bOMQO 02.- ;Como se llama el proceso utilizado por las plantas para
convertir luz solar en alimento?
FOTOSINTESIS
bOMQO 03.- ;Coémo se llama el taller que se dict6 en Mayo?
COMUNICACION ASERTIVA
bOmQO 04.- ;Nombra 3 parques nacionales de Venezuela?
ABIERTO A RESPUESTAS
bOmQ 05.- ;Cuales son las pintas de las cartas de poker?
PICA, CORAZONES, TREBOL, DIAMANTE
bOmMQ 06.- ;Quién utiliz6 el Leander?
FRANCISCO DE MIRANDA
bOmQO 07.- ;Cuantos segundos hay en siete minutos?
420
bOmMQO 08.- ;Cuantas tiendas de Hush Puppies hay en Venezuela?
16 TIENDAS
bOMQO 09.- ;De qué nacionalidad era Cristobal Col6n?
ITALIANO
bOmQ 10.- ;Qué dia de la semana fue consagrado a Mercurio?
MIERCOLES
bOmQO 11.- ;Cual es el aviario mas grande de América Latina?
EL DE ESTE PARQUE
bOmMQ 12.-  ;Cual es el felino mas rapido?
GUEPARDO-CHITA
Yelule) 13.- ;Como se llama el tucan de los froot loops?
SAM
bOmMQO 14.-  ;Cual es el banco con mas millones?
DE SANGRE
bOmQ 15.- ;Cuantos afios tiene Industria La Maravilla en Venezuela?

16 ANOS




Anexo J:

Actividad Dia del Feedback
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feed ack

Proveer a otros de feedback o
retroalimentacion es una
practica comun en ambientes
de trabajo positivos.

No te pierdas esta oportunidad
de dar y recibir
retroalimentacion de parte de
tus supervisores, reportes y
pares.
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Feed back es el proceso de compartir
observaciones, apreciaciones o
sugerencias con la intencién de

intercambiar informacidon, para mejorar

o modificar diversos aspectos de la

actuacion de las personas.

a A la hora de dar Feedback es

importante:

v'Ser especifico

v'Ser descriptivo: sin introducir
interpretaciones personales o juicios
sobre el caracter de la persona o sus

motivos

v'Centrarse en areas mejorables
v'Utilizar un lenguaje neutral (evite un
lenguaje critico)

v Actuar con respeto y asertividad:
mantenga el nivel profesional de su
vocabulario

v'Tener la clara intencion de ayudar a la
otra persona a meiorar



feed back
Esa semana, encontraras en una
pared de nuestra oficina principal
todos los sobres de tus companeros
y podras ofrecer Feedback
siguiendo los lineamientos de

®O© O

Stop Start Continue

Personaliza tu sobre y participa por
fabulosos premios! Estaremos
premiando el sobre mejor
decorado y la persona que reciba
mayor nUmero de feedback.

top : Detén actitudes negativas |
| “1or: Comienza actitudes positivas |
' Continue: Continta con lo que
haces bien




