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Resumen
La investigacion desarrollada tuvo como objetivo general diagnosticar el clima
organizacional de la empresa Productos Yupi C.A., en las dimensiones relacionadas con
su ldentidad y Conflicto, esta dltima con foco en la variable de Integracion. Como
objetivos especificos se establecieron: identificar las causas y efectos de las
dimensiones de Identidad y Conflicto (Integracién) en su clima organizacional, asi
como en su situacion actual y sus oportunidades de mejora. El estudio se fundamenté en
la teoria de Litwin y Stringer (1968), autores que definieron nueve (9) dimensiones para
medir el clima organizacional: estructura, responsabilidad, recompensa, riesgo,
relaciones, cooperacion, estandares de desempefio, conflicto e identidad. El tipo de
investigacion fue aplicada en su modalidad investigacién — evaluacién ya que tuvo
como propasito diagnosticar el clima organizacional de la empresa estudiada, en la que
se identificaron areas de oportunidad o de mejora. La investigacion se hizo a través de
un disefio Transversal, y de tipo descriptivo, en el cual se observaron los hechos en su
ambiente natural, y sin alterarse estos. Para recolectar la informacion se efectu6 una
reunion inicial, asi como entrevistas a personal lider de la organizacion, y un
cuestionario que se realiz6 a la muestra seleccionada, de cincuenta y un personas que
representan el 29% de la poblacion. El cuestionario se baso en la Teoria de Litwin &
Stringer (1968) considerando sus nueve (9) dimensiones, anteriormente descritas, que
contienen cincuenta y un (51) items a responder, dentro de un escala tipo Likert de
cuatro (4) opciones de respuesta. En esencia, el presente trabajo tuvo como fin

identificar areas de oportunidad que puedan contribuir a hacer mas eficiente el

Xi



desempefio de la empresa objeto de estudio, con el fin de favorecer el logro de sus

objetivos, en un clima laboral cordial y organizado.

Palabras claves: Investigacion aplicada, disefio transversal y descriptivo; Diagnostico

Organizacional; y, Clima Organizacional.
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Introduccion

Las Organizaciones constantemente estan en cambio, buscando nuevas y mejores
opciones para lograr tener un ambiente organizacional que genere satisfaccion en uno
de los recursos mas importantes: el Talento Humano, por ello cada vez més se
interesan en conocer, analizar y estudiar las caracteristicas internas de la empresa que
tienen un alto impacto en la gestion, logro de objetivos planteados y satisfaccion
laboral.

Por lo anteriormente expresado, el clima organizacional se convierte en uno de
los elementos mas importantes que se generan de la relacién emocional del trabajador
con la Organizacion. En la misma medida en que se puede describir y analizar la
estructura y procesos, también se puede identificar las dimensiones de la percepcion
del ambiente laboral que tienen los trabajadores y como esto influye en la experiencia
y conductas individuales; en la medida que el clima es positivo, éste motiva a mejorar
el desempefio, a ir mas alla de las expectativas del trabajo, contribuyendo con un
mayor compromiso y mejor desempefio de la organizacién, que en consecuencia
genera mejores resultados.

Para entender y desarrollar mejoras en la organizacion, producto del diagnéstico
del clima organizacional, es importante tener claridad de los distintas
conceptualizaciones del Desarrollo Organizacional (DO), por ejemplo Beckard
(1969) lo define como “un esfuerzo planeado que abarca toda la organizacion,
administrado desde arriba, para aumentar la eficacia y la salud de la organizacion, a
través de intervenciones planeadas en los procesos organizacionales, usando
conocimientos de la ciencia del comportamiento”. En interpretacion a este concepto
el DO es un esfuerzo planificado que realiza la organizacion, y es controlado desde el
nivel més alto para incrementar la efectividad y el bienestar de ésta mediante
intervenciones planificadas en los procesos de la empresa, contando con una
administracion que se base en la colaboracion y en la efectividad de la cultura de la

empresa.



La investigacion desarrollada trato el estudio del clima organizacional de
Productos Yupi C.A. y Alina Foods, C.A., productora y comercializadores de snacks,
en el mercado de consumo masivo, con el fin de identificar las causas y efectos de las
dimensiones Identidad y Conflicto, en su variable Integracion, en ambas
organizaciones, con el proposito de definir su impacto en estas y asi coordinar
acciones que contribuyan a la mejora del clima organizacional.

Este trabajo se estructuro en seis (6) capitulos, los cuales abarcan lo siguiente:

Capitulo I: “Planteamiento del Problema”, se define y describe el problema
de la organizacion en estudio, se plantea la interrogante sobre una realidad concreta
del problema, su justificacion e importancia, se resaltan los aspectos positivos que
podrian derivarse de llevarla a cabo y por ultimo se definen los objetivos generales
y especificos, donde se delimita el alcance y el proposito del estudio.

Capitulo II: “Marco Organizacional”, abarca la informacién fundamental e
importante de la empresa en estudio, se describe los datos referenciales de la
organizacion considerada en la investigacion, tales como, historia, antecedentes,
misioén, visién, valores corporativos, y su estructura organizacional, formal y
evaluada considerando los estudios de Henry Mintzberg.

Capitulo III: “Marco Tedrico y Referencial”, se expone toda la informacién
que soportan la investigacién, se listan los antecedentes historicos y referentes
tedricos que soportan el tema del estudio, asi como las investigaciones previas que
sirven como referencia y apoyo a su desarrollo.

Capitulo IV: “Marco Metodologico”, estd constituido por los elementos
metodoldgicos que soportan y guian el desarrollo del proyecto. En este capitulo se
detalla la metodologia empleada, el tipo y disefio de la investigacion, las técnicas e
instrumentos de recoleccidon de datos, técnicas de analisis y procesamiento de los
datos, poblacion y muestra que es abarcada, se operacionalizan las variables objeto
de estudio, se disefia el plan de accion y el cronograma de la investigacion.

Capitulo V: “Analisis de Resultados”, que constituye el eje central que
soporta la investigacion con la situacién real que se estd estudiando en la

organizacion. En este capitulo se llevan a cabo las acciones que se desarrollaron en



los objetivos planteados y se da respuesta a las interrogantes de la investigacion con
el analisis de los resultados obtenidos de los instrumentos aplicados.

Capitulo VI: “Conclusiones y Recomendaciones”, se presentan las
conclusiones y recomendaciones derivadas del desarrollo de los objetivos de la
investigacion, asi como la propuesta inicial de la intervencion a realizar en bisqueda
de mejora de la situacion actual.

Finalmente se presentan las Referencias consultadas y mencionadas en el trabajo
y todos los anexos tales como instrumento de recoleccion de datos, propuesta y
conclusién del diagndstico, tabulacién del cuestionario y cronograma de actividades y
fotos de la visita a la planta productora.



CAPITULO I: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1.  El problema de investigacion

Productos Yupi, C.A. es una organizacion transnacional privada, de origen
Colombiano, dedicada a la fabricacion de snacks.

La organizacion esté liderada en Venezuela por un Gerente General, con un (1)
afio de antigliedad en esta, con tres (3) gerencias adscritas, Finanzas, Ventas y
Produccidn, teniendo reporte regional con su casa matriz en Colombia. El objetivo
principal del Gerente General es lograr un crecimiento del negocio en el mercado
venezolano, y adicionalmente, generar una integracion de dos culturas, que conviven
en el mismo grupo. En Venezuela estd conformada por dos empresas, Productos
Yupi, C.A. la cual tiene su sede en Caracas, y agrupa a la gerencia general, gerencia
de finanzas y personal administrativo, y la otra empresa, Alina Foods, C.A., es la que
realiza el proceso de produccién, llevandolo adelante en su planta ubicada en Zea,
Estado Mérida. Esta unidad anteriormente era una maquiladora propiedad de otras
personas que deciden venderla en el afio 2007, y que informalmente la llamaban “la
tostonera”, apodo por el cual es ain conocida por los lugarenos. Después de la
adquisicion de la planta, el equipo gerencial se encuentra con la presencia de dos
culturas, sociales y organizacionales, que no han favorecido la integracion con el
grupo que la adquiri6, asi como en su interaccion con el area corporativa ubicada en
Caracas, todo lo anteriormente expuesto basandonos en lo manifestado por los lideres
del area corporativo con quienes se sostuvo la reunion inicial.

A partir del afio 2011, en Productos Yupi C.A., casa matriz en Colombia, realiza
cambios en los objetivos estratégicos, lo que incidio en una nueva forma de realizar
sus procesos, en general, lo cual ha impactado en las funciones y roles que
desempefian los trabajadores, asi como la alineacién entre los trabajadores de ambas

empresas, en menor 0 mayor manera, dependiendo del area y del proceso.



Es importante tener en cuenta que todo cambio, ya sea estructural, gerencial y/o
tecnoldgico impacta el Clima Organizacional. Dessler (1999), considera que el clima
organizacional es el conjunto de caracteristicas permanentes que describen una
organizacion, la distinguen de otra e influye en el comportamiento de las
personas que la forman.

Para Chiavenato, (1993) el clima organizacional constituye el medio interno de
una organizacion, la atmosfera psicoldgica caracteristica que existe en cada una de
ellas. Asimismo menciona que el concepto de clima organizacional involucra
diferentes aspectos de la situacién, que se sobreponen mutuamente en diversos
grados, como el tipo de organizacién, la tecnologia, las politicas, las metas
operacionales, los reglamentos internos (factores estructurales); ademéas de las
actitudes, sistemas de valores y formas de comportamiento social que son impulsadas
0 castigadas (factores sociales).

Luego de efectuar estos cambios en los procesos, arquitectura organizacional, y
considerando la contratacion de un nuevo Gerente General, quién lidera los cambios
realizados, es importante preguntarse: ¢Cual es el estado actual del ambiente laboral
en los trabajadores que conforman la organizaciéon?; ¢Las dimensiones de Conflicto
(Integracion) e Identidad son las que impactan el ambiente laboral? Para dar respuesta
a estas interrogantes se aplicO a una muestra representativa de trabajadores (no
probabilistica), instrumentos que diagnosticaron y midieron el clima de la

organizacion, con la finalidad de ahondar en este.

1.2.  Justificacion del problema

El clima organizacional es un tema de importancia, que tiene influencia en la
gestion de la empresa, por otro lado, es considerado como uno de los activos mas
importantes, por ser el producto de la relacion de la organizacion con sus
colaboradores, si el clima es positivo, éste motiva a mejorar el desempefio, a ir mas
alla de las expectativas del trabajo, contribuyendo con un mayor compromiso y mejor
rendimiento de la organizacion, lo cual a su vez propicia mejores resultados. (Toro,
Ochoa, Vargas, 2004).



El clima organizacional es la percepcion que los miembros de una organizacion
tienen de las caracteristicas mas inmediatas que les son significativas, que la
describen y diferencian de otras organizaciones. Estas percepciones influyen en el
comportamiento organizacional.

Por lo anteriormente expresado, en vista de la situacion presente en Productos
Yupi C.A., se planted la necesidad de realizar un estudio que permita conocer la
percepcion que tienen sus colaboradores acerca del ambiente laboral, a fin de
identificar, conocer y analizar la actual situacion y las areas de oportunidad que
requieran de un plan de intervencién que las mejore en el tiempo, con mayor enfoque
en la identidad e integracion, entre ambas empresas, y que las lleve a considerarse
una sola organizacion, a pesar de ser dos razones sociales distintas, dado que tienen
un fin comun, y es que el consumidor prefiera sus productos .

Los directivos de Productos Yupi C.A, entienden que accionar en busqueda de
nuevas y mejores alternativas para mejorar el ambiente laboral, es muy importante
para el logro de los objetivos estratégicos que la organizacion se haya establecido.
Conocen que la tendencia actual es tener ambientes laborales satisfactorios, y es por
ello que sus lideres apoyan el desarrollo del estudio de clima organizacional para
conocer el diagndstico de la situacion actual, asi como analizar y entender las causas
que generan un ambiente de trabajo favorable o no, porque esto generaria una ventaja
competitiva, que de ser sostenible, contribuiria a mantener de forma sélida a la
organizacion en el mercado en el que se desenvuelven.

Segun Goncalves (2000) el conocimiento del clima organizacional proporciona
retroinformacion acerca de los procesos que determinan los comportamientos
organizacionales, permitiendo ademas, introducir cambios planificados tanto en las
actitudes y conductas de los miembros, como en la estructura organizacional o en uno
0 mas de los subsistemas que la componen.

Un buen escenario influye, de manera directa, en la satisfaccion de los
empleados y por ende, en la productividad. Una buena interaccion entre quienes
forman parte de una organizacion, se vera reflejada en los resultados de todos y cada

uno de los individuos. (Toro y otros, 2004).



Por otra parte, un escenario negativo puede verse afectado por un sin nimero de
factores tales como: ausentismo laboral, rotacion de personal, bajo desempefio del
trabajador, lo cual implica un incremento en los costos de reclutamiento, seleccion,
capacitacion y menor productividad, entre otros aspectos, del trabajador.

Para Productos Yupi C.A. mantenerse con una gestion eficiente y operativa,
considerando el actual entorno socio — econdmico que vive el pais, es importante para
lograr sus objetivos definidos por casa matriz, asi como aportar a la region en la cual
se desarrolla el proceso productivo (Zea, Estado Mérida), y por ende, del pais, con
productos innovadores y de calidad, que satisfagan el paladar de sus consumidores.

Es por ello, que esta investigacion desarrollada sobre el clima laboral fue
importante para la organizacion, en la medida que permitié conocer las condiciones
del interior de ésta, lo que pudo estar afectdndola y cémo la perciben sus
trabajadores, y con esta proponerles una intervencion fundamentada en los resultados
del estudio de clima organizacional efectuado, para asi generar mejoras en las

dimensiones susceptibles de hacerse.

1.3.  Objetivos de la investigacion
1.3.1. Objetivo general
Diagnosticar como es percibido por los integrantes de Productos Yupi, C.A. y
Alina Foods, C.A., el clima organizacional de la organizacién, con énfasis en sus
dimensiones de Identidad y Conflicto, esta tltima con foco en su variable Integracion.
1.3.2. Objetivos especificos
e ldentificar las razones y los efectos resultantes de cada dimensién evaluada,
Conflicto (en su variable Integracion) e Identidad, en el clima organizacional
de ambas empresas.
e Identificar la situacion actual del clima organizacional de ambas empresas

(Productos Yupi, C.A. y Alina Foods, C.A.) y sus oportunidades de mejora.



1.4.  Alcancey delimitaciones

El diagnostico realizado estuvo dirigido a determinar el estado actual del clima
organizacional en la organizacién Productos Yupi, C.A. De un total de ciento setenta
y cuatro (174) trabajadores que alli laboran se escogidé una muestra del 29%, lo que

permitio trabajar con 51 personas representativas de los diferentes departamentos.



CAPITULO II: MARCO ORGANIZACIONAL
2.1.  Historia de la organizacion

Productos Yupi, C.A. es una historia de sabor e innovacion. Han pasado mas de
35 afos desde que los hermanos Gilinski dieron el primer paso para cumplir un suefio
que hoy, es un referente de innovacion, sabores Unicos y un estado de &nimo
inmejorable.

En 1978, Isaac y Lazar Gilinsky fundan Productos Yupi, una dependencia de
Atila de Colombia que, con la asistencia del accionista aleman Heinz Flessner
desarrolla el proceso de produccion de los Yupis (Expresion de alegria).

El 4 de febrero de 1980 la produccion en serie convierte un suefio en realidad
cuando la fabrica ubicada en la Zona Industrial Acopi, en Cali, Colombia, entra en
operacion para llevar las primeras producciones a sus consumidores. Desde
entonces, la palabra Yupi empezé a ser asociada con un estado de animo (alegria) y
como simbolo de un rico pasabocas o pasapalos.

En 1983 la organizacion posiciona la marca en nifios y jovenes, quienes pudieron
consumir los Yupis Saladitos, hecho clave en el posicionamiento de la marca que se
consolid6 con la ayuda de la imagen de cerdito que representaba la imagen de las
“Tozcietas” Fred.

En 1993, Productos Yupi, amplia su portafolio creando innovadores productos y
empaques llamativos que se mantienen hasta el dia de hoy, colocandose en tiendas y
supermercados en toda Colombia.

Para el 2011, con la experiencia y madurez que sélo se alcanza con los afios,
Yupi entiende que la innovacion es parte de su esencia corporativa. Como
consecuencia, sorprender a sus consumidores se convirtio en el norte de la compafiia,
entregando productos impactantes, divertidos, nutritivos, deliciosos y crocantes, con

la més alta calidad y excelente presentacion.



En el afio 2012, reciben la Certificacion del Sistema de Gestion de Calidad,
gracias al esfuerzo y compromiso de todo el personal de la compafiia, un hito
importante en la historia de Yupi que demuestra su compromiso con el mejoramiento
continuo de sus procesos Yy la busqueda en todo momento de la satisfaccion de sus
clientes y consumidores.

En Venezuela, Productos Yupi, esta liderado por un Gerente General a quien le
reportan tres (3) Gerencias: Comercial, Finanza y de Produccion, a la que le reportan
diferentes Jefaturas y Coordinaciones, con un personal administrativo conformado
por Analistas, Auxiliares, asi como personal de produccién conformado por
Operarios, Ayudantes y Mecanicos. La organizacion cuenta con los departamentos
de: Finanzas, Contabilidad, Logistica/ Abastecimiento, Recursos Humanos, Compras,
Calidad, Ventas y Produccién, conformados por ciento setenta y cuatro (174)
trabajadores, distribuidos en treinta y ocho (38) administrativos y ciento treinta y seis
(136) operarios de produccion.

Las marcas que se comercializan son: Rizadas (Papas), Fred (Tocinetas),

Tostones (platano) y Golpe (combinacidn de papas, tocinetas y platano).

2.2.  Mision, vision y valores
2.2.1. Mision:

Segun (Frances, 2006), la mision representa un concepto afin al de la identidad
del individuo y es una definicion integral y permanente del area de actividad de la
empresa o corporacién. Para Productos Yupi, C.A., esta es:

“Divertir y deleitar con marcas y sabores cercanos a nuestros consumidores en el
mundo, inspirados por un talento humano feliz, innovador y productivo”

2.2.2. Vision:

La vision, (Frances, 2006) es la imagen-objetivo de la empresa o corporacion (u
organismo) a ser alcanzada en un horizonte de tiempo dado. Productos Yupi, C.A.
cuenta con la siguiente:

“Consolidar nuestra posicion en el mercado de alimentos logrando una cifra de

ventas superior a $300 mil millones al 2017”.
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2.2.3. Valores

Los valores, (Frances, 2006) son atributos de las personas, y de los grupos de
personas como son las empresas, que guian su conducta y se consideran deseables en
si mismos, més alla de su utilidad para alcanzar determinados fines u objetivos.

Productos Yupi C.A. expresa que los valores corporativos los guia y definen, asi
como los principios, creencias y pautas que ayudan a fortalecer su convivencia y
gestion. Cada uno de sus valores los mueve a hacer buenas acciones, les dan sentido
de pertenencia y les ayudan a establecer compromisos éticos con la sociedad, siendo
estos:

e Compromiso: “Logramos el desarrollo sostenible de la Compaiiia entregando
lo mejor de cada uno. Todos los miembros de Yupi estamos comprometidos a
cumplir nuestras tareas, logrando que el engranaje que mueve a la Compafiia
funcione eficaz y correctamente.”

e Integridad: “Pensamos y actuamos de acuerdo con nuestros valores, politicas
y procesos. La honestidad, transparencia y el cumplimiento de nuestra palabra
enmarcan nuestra relacién con las personas que hacen parte de nuestro
entorno, asi como el respeto por el entorno del que hacemos parte.”

e Perseverancia: “Tenemos el valor para enfrentar las dificultades con buen
animo y perseverancia. Enfrentamos las situaciones dificiles con creativas e
innovadoras soluciones y con la certeza de que el futuro nos depara los
resultados mas favorables. No desfallecemos ante los desafios gracias a la
confianza en el espiritu presente en cada instante de nuestra historia.”

e Orgullo: “Protegemos el nombre de la Compaiiia con el empefio que solo
puede ser generado por un inmenso orgullo. Satisfacer a los clientes gracias al
trabajo realizado en los ambientes mas calidos y amables, eso los hace sentir
felices y orgullosos de hacer parte de la familia Yupi.”

e Politica de Calidad: “Cuando elaboramos nuestros productos, siempre
hacemos realidad la politica de calidad y asi sorprendemos a nuestros clientes,

nuestros consumidores:
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“En Productos Yupi S.A.S. y Compaifiia Internacional de Alimentos S.A.S.,
buscamos a través de nuestros productos y marcas la satisfaccion de nuestros
consumidores por medio del mejoramiento continuo de nuestros procesos,
innovando, creando, fabricando, comercializando pasabocas nutritivos, a

precios competitivos y de facil disponibilidad en los mercados.”

2.3. Estructura organizacional

Para Lusthaus y otros (2002): es la capacidad de una organizacion de dividir el
trabajo y asignar funciones y responsabilidad a personas y grupos de la organizacion,
asi como el proceso mediante el cual la organizacion trata de coordinar su labor y sus

grupos. También se refiere a las relaciones relativas entre las divisiones de trabajo.

-
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Figura 1. Organigrama de Productos Yupi, C.A.
Fuente: Organigrama Aprobado por casa matriz
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2.3.1 Estructuracion organizacional de Productos Yupi C.A., segun Henry
Mintzberg

En Venezuela la organizacion estd conformada por dos empresas, una, Productos
Yupi, C.A., que es la que agrupa al personal corporativo conformado por la Gerencia
General, Gerencia de Finanzas y personal administrativo de Logistica, Contabilidad y
Administracion, ubicada en Caracas, Distrito Capital; y la otra empresa, Alina Foods,
C.A., ubicada en Zea, Estado Mérida, y es la que se decida al proceso de produccién
de los productos a vender al comercio. Esta empresa esta conformada por personal
operario de produccién, y de las areas de Contabilidad, Recursos Humanos, Calidad,
Logistica Mantenimiento, Ventas y Gerencia de Planta.

Considerando lo tratado por Mintzberg (1984), sobre la estructura de las
organizaciones, Productos Yupi, C.A., eS una organizacion empresarial o de
estructura sencilla y parecida a una gran unidad que consiste en que uno (0 pocos)
gerentes ejecutivos la dominan o guian y un grupo de operarios que hacen el trabajo
basico, que en este caso serian coordinadores o analistas de areas como son: Finanzas,
Administracion y Logistica. Esta organizacion tiene relacion con su casa matriz en
Colombia, y con Alina Foods, C.A., en Venezuela, quien produce el producto final a
comercializar. Siendo el Gerente General de Productos Yupi, quien lidera a Alina
Foods, C.A., apoyado en el gerente de planta. A continuacion se describen las
caracteristicas de Productos Yupi, C.A., segin la estructuracién de Minztberg, para
este tipo de empresa:

e Parte fundamental: Apice estratégico.

e Mecanismo de coordinacion: Supervision directa.

e Parametros de disefio:

o Especializacion del puesto: Poca

Preparacién y adoctrinamiento: Poca

o

Formalizacion del comportamiento: Poca

O

Agrupacion: Funcional

O

Tamano de las unidades: Amplia

o

Sistema de planificacion y control: Poco

(@]
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o Dispositivos de enlace: Poco
o Descentralizacion: Centralizacion
e Factores de contingencia:
o Tamafo: Pequefia
o Edad: Joven. Inicio operaciones en 1999, importando productos desde
Colombia, y a partir de 2007 cuentan con una planta (Alina Foods, C.A.) en
Zea, Estado Mérida
o Sistema técnico: Poco sofisticado
o Entorno: segin Mintzberg es sencillo y dinamico. En el caso de
Venezuela, el entorno es totalmente opuesto a lo establecido por el autor.

o Poder: Fuerte por el director

Apice Estratégico

Figura 2. Parte fundamental del sistema de informacion, Apice Estratégico
Nota. Fuente: Estructuracion de las Organizaciones, de Henry Mintzberg

2.3.2 Estructuracion organizacional de Alina Foods, C.A., segun Henry

Mintzberg

En el caso de Alina Foods, C.A., se le cataloga como una organizacion maquinal

0 burocracia maquinal, la cual parte de la revolucion industrial, porque los puestos de

trabajo son altamente especializados y el trabajo es estandarizado. La propia

organizacion crea e implementa su propia administracion apalancada de la

tecnoestructura, y a la vez disefia sus sistemas de estandarizacién, todo lo anterior

relacionado con actividades de produccion masiva, el cual es el foco de Alina Foods,
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C.A. A continuacién se describen las caracteristicas, segun la estructuracion de
Minztberg, que describen a este tipo de empresa:

e Parte fundamental: Tecnoestructura

e Mecanismo de coordinacion: Normalizacion de procesos.

e Parametros de disefio:

o Especializacién del puesto: Mucha vertical y horizontal.

o Preparacion y adoctrinamiento: Poca

o Formalizacién del comportamiento: Mucha

o Agrupacion: Funcional

o Tamano de la unidad: Amplio abajo y estrecho arriba.

o Sistema de planificacion y control: Planificacion del proceso

productivo

o Dispositivos de enlace: Pocos

o Descentralizacion: Descentralizacion horizontal limitada

e Factores contingencia:

o Tamafo: Grande. Se cataloga a la planta con tamafio medio,
considerando el numero de trabajadores que posee, ciento setenta (170)
personas.

o Edad: Vieja. Es una planta adquirida por Productos Yupi, C.A:, en el
afio 2007, la cual fue fundada en el afio 2000, como una unidad maquiladora
de productos snacks, apodada la “tostonera”, por el producto que elabora
(tostones).

¢ Sistema técnico: Poco sofisticado
o Entorno: segin Mintzberg es sencillo y dindmico. En el caso de Venezuela,
el entorno es totalmente opuesto a lo establecido por el autor.

e Poder: Externo
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Nucleo de Operaciones

Figura 3. Parte fundamental del sistema de informacion, Ndcleo de Operaciones més
Tecnoestructura. Nota. Fuente: Estructuracion de las Organizaciones, de Henry Minztberg

Con base a los estudios realizados por Henry Minztberg, la evaluacion arroja que
estamos en presencia de una organizacion conformada por dos empresas, Productos
Yupi, C.A., cuya parte fundamental es el Apice Estratégico, y Alina Foods, C.A.,
cuyo caracteristica principal es la Tecnoestructura. Estds poseen dos estructuras
organizacionales diferentes, con aspectos socio — culturales que difieren por estar
ubicadas en zonas geogréficas distintas, como los son Caracas (Productos Yupi, C.A.)
y la zona andina ubicada en Zea, estado Mérida (Alina Foods, C.A.), y que a la vez
no cuentan con procesos de trabajo alineados entre ambas, lo cual definitivamente
influye en el clima de la organizacion, y que son parte fundamental del planteamiento
del problema objeto de estudio, a pesar que ambas tienen un objetivo en comun,
lograr los objetivos esperados por casa matriz, tanto en volumen de ventas, como en

rentabilidad financiera.
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CAPITULO I11: MARCO TEORICO

Planteado el problema de estudio y establecidos sus objetivos, se procede a
soportar tedricamente la presente investigacion, la cual serd referida a la
conceptualizacion, analisis, y revision de teorias que den apoyo validez al tema de

estudio aca planteado.

3.1. Antecedentes de la investigacion

Para soportar el desarrollo de la presente investigacion fue necesario consultar
una variada bibliografia y una serie de publicaciones relacionadas con clima
organizacional, que brindaran una guia y soporte tedrico para el desarrollo de la
misma. Entre la informacién revisada se tienen un grupo de Trabajos Especiales de
Grado y Articulos Arbitrados.

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

3.1.1. Trabajos de grado de especializacién
e Proceso de medicion del grado de satisfaccion laboral y el clima
organizacional “SC Consultores”

En el trabajo de investigacion realizado por Marquez Lépez, Rothxana (2009),
titulada “Proceso de medicion del grado de satisfaccion laboral y el clima
organizacional “SC Consultores”; la empresa presentaba un alto indice de rotacion
del personal; y la situacion deseada era disminuirlo, siendo el objeto de estudio medir
el grado de satisfaccion laborar y el clima organizacional, para con esto identificar

cudles eran las variables que estaban involucradas en la alta rotacion del personal. La
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metodologia aplicada fue la investigacion evaluativa, y aplicando un cuestionario
como instrumento de recoleccion de datos.

Las dimensiones consideradas en la investigacion fueron: sentimientos del
empleado respecto a su puesto de trabajo, satisfaccion laboral, relaciones,
comunicaciones, liderazgo y expectativas del empleado respecto a su puesto de
trabajo. La investigacion determino que varias de las dimensiones analizadas tendrian
oportunidades de mejora, unas mas que otras, siendo la recomendacion principal
enfocarse en mejorar la dimension: expectativas del empleado respecto a su puesto de
trabajo con el objetivo de mejorar la calidad de vida.

Las actividades recomendadas para la intervencion consisten en realizar talleres
de motivacién para el equipo gerencial, actividades mensuales de esparcimiento e
interrelacion dentro o fuera la organizacion, elaborar un plan de reconocimiento e
incentivos asi como crear el departamento de Recursos Humanos, todo ello orientado
a la atencion de los trabajadores y sus necesidades.

e Intervencién Diagnostica del Clima Organizacional de Unisys de Venezuela

El trabajo realizado por Brito, José (2001) en su tesis titulada: “Intervencion
diagnostica del Clima Organizacional de Unisys de Venezuela”, el objetivo principal
fue hacer un diagnostico del clima organizacional, a fin de dar a conocer al cliente las
fortalezas y areas de oportunidad de la empresa para utilizarlas en beneficio de esta.
La técnica de recoleccion de datos fue el cuestionario disefiado en conjunto por el
equipo de consultores y especialistas de cliente, y con el cual se medirian las
dimensiones siguientes: comunicacion, estructura de la organizaciéon, ambiente de
trabajo, motivacion y satisfaccion.

Los resultados obtenidos demostraron que existe un clima favorable en la
organizacion, destacandose positivamente la comunicacion, estructura de la
organizacion y el ambiente de trabajo. En lo que respecta a la dimension motivacion y
satisfaccion, esta resulto critica, a pesar de reconocerse que la organizacion hace
esfuerzos en lo que se refiere a inversion de formacion del capital humano, no

obstante, consideran que hay que trabajar aspectos relacionados con la motivacion.
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Las recomendaciones de esta tesis estan relacionadas con actividades a mejorar
la motivacion del equipo como son: mejora de instalaciones, técnicas de supervision
que estimulen al trabajador, trabajo en equipo, manejo de conflicto, planes de carrera
claros y sentido de pertenencia.

e Diagnostico Organizacional, Medicion de Clima Organizacional para
Distribuidora Polar Metropolitana S.A y elaboracion de Propuesta de
Mejora
En la investigacion realizada por Sayago, Egle (2002), titulada “Diagnostico

Organizacional, Medicién de Clima Organizacional para Distribuidora Polar

Metropolitana S.A y elaboracion de Propuesta de Mejora™; esta tuvo como fin hacer

seguimiento a los cambios ocurridos tras la implantacion de un nuevo modelo de

gestion comercial y conocer las fortalezas y areas de oportunidad para mejoras de su
funcionamiento estructural y dindmico.

El objetivo de estudio fue presentar una propuesta de consultoria que le
permitiera a DIPOMESA evaluar el Clima Organizacional y en funcion de los
resultados obtenidos, definir y ejecutar acciones de mejora.

En la investigacion se evaluaron las dimensiones siguientes: orientacion al logro,
comunicacion, liderazgo, estructuras, condiciones y métodos de trabajos,
adiestramiento y desarrollo, autonomia individual, confianza, cooperacion
(integracién), remuneracion, adaptacion al cambio e innovacién. Aplicaron dos
instrumentos, uno para los empleados y otro para los obreros, utilizaron la escala de
Likert, obteniendo como resultado de su investigacion que el personal tenia una
percepcion estable calificada como “Muy Buena” sobre los cambios que se habian
realizado en la empresa.

Las dimensiones con é&reas de oportunidad fueron: Remuneracion,
Comunicaciones y Orientacion al logro, por lo que sugirieron la implantacion de
camparias informativas en cuanto a la relacion salarios de los trabajadores con
respecto al mercado y talleres para el equipo gerencial, en cuanto a la gestion del

liderazgo y el seguimiento de sus colaboradores.
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En general el Clima Organizacional de la Empresa se encontraba en una buena
categoria, lo que indico que la gestion del proceso de cambio en la implantacion del
modelo de gestién comercial se ejecutd de forma eficiente.

3.1.2. Articulos arbitrados
e EIl binomio Sindrome de Burnout y clima organizacional en trabajadores de
centros de salud publicos

Herndndez — Gracia, Sanchez — Monjaraz, Campos — Rangel, Garcia —
Velazquez, Navarrete — Zorrilla & Corich — Garcia (2014) publicaron el articulo “El
binomio Sindrome de Burnout y clima organizacional en trabajadores de centros de
salud publicos”, en la publicacion Universo de la Tecnologia, Afio VI, Edicion, Nro.
18, Abril / Julio de 2014. EIl objetivo de este estudio fue relacionar el impacto del
Sindrome de Burnout, que es una patologia laboral derivada del estrés, con base a la
percepcion del personal médico que labora en centros de salud, lo cual genera un
impacto en el clima organizacional.

El estudio se dirigié al personal médico que labora en centros de salud. La
investigacion fue descriptiva, correlacional, transversal y no experimental. Se
utilizaron como instrumentos de medicién el MBI (Maslach Burnout Inventory) de
Maslach y Jackson, asi como el IMCOL (Instrumento de Medida de Clima
Organizacional y Liderazgo) de Mellado y Diaz. Los resultados demostraron que el
Burnout y clima organizacional estan relacionados, ya que de los 300 trabajadores
encuestados el 46% padece Burnout que va de medio/alto y percibe un clima
organizacional de regular a pobre.

Resultados

En principio se realizé una prueba de campo al 10% de la poblacién objetivo,
con el fin de verificar que la redaccion de los cuestionarios aplicados no tuviera
ambigledades, asi como evaluar la fiabilidad, misma que estuvo determinada por el
coeficiente Alpha de Cronbach, arrojando valores de 0.96 y 0.92 para el MBI y el
IMCOL, respectivamente. En relacion al Sindrome de Burnout, en promedio el 57%
de los trabajadores presentan un nivel bajo en las tres dimensiones del modelo MBI;

no obstante, comienzan a detectarse algunos casos alarmantes en lo referente al
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agotamiento emocional, con un 56% de la poblacion que presenta problemas.
Asimismo, en la dimension despersonalizacion y baja realizacién personal, los
niveles medio a alto, estan por encima del 37% de la poblacién, lo cual es una sefial
de riesgo para que en el corto plazo se lleguen a incrementen los niveles de estrés.

Los resultados que arrojaron los instrumentos de medicion IMCOL y MBI, a
nivel general, muestra que la realidad comunicativa percibida por los trabajadores de
los centros de salud estudiados indica una tendencia al negativismo o al menos a una
percepcion de “regular” a “pobre” de la calidad del clima organizacional y del
liderazgo del directivo, asimismo, un estado de Burnout que comienza a llamar la
atencion, por encontrarse en niveles que también son tendenciosos a potenciarse en el
corto plazo, ya que en promedio el 50% de los casos asi lo demuestran. Finalmente,
los resultados obtenidos también reflejan, a nivel grupal o de manera mas especifica,
que el manejo de los factores comunicativos analizados producen relaciones y
discrepancias de percepcion significativas importantes entre los trabajadores de los
centros de salud estudiados, respecto a su vision de los procesos organizacionales,
clima y liderazgo. Lo mismo sucede con el Burnout, donde se presentan muchos
casos con niveles estables o bajos. Incluso al correlacionar ambos constructos, sélo 4
dimensiones del IMCOL estan relacionadas significativamente con 2 de las
dimensiones del MBI.

e Clima Organizacional en los departamentos del decanato de ciencias de la
salud de la Universidad Centro Occidental **Lisandro Alvarado™
Resumen

Este articulo ha sido elaborado por Mujica, Maria (2008) con el objetivo de
analizar el clima organizacional en los departamentos del Decanato de Ciencias de la
Salud de la Universidad Centro Occidental “Lisandro Alvarado”, mediante un estudio
descriptivo transversal. 241 profesores conformaron la poblacion y 106 la muestra,
obtenida por muestreo estratificado con afijacion proporcional; se utilizd un
cuestionario estructurado en cuatro componentes y ocho subcomponentes. El clima
organizacional en el Decanato de Ciencias de la Salud varié desde medianamente

favorable hasta desfavorable; siendo, medianamente favorable en los departamentos:
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Enfermeria, Educacion Médica y Ciencias Morfoldgicas; no obstante, en Medicina
Preventiva Social y Ciencias Funcionales fue percibido como medianamente
desfavorable. Los resultados permitiran a las autoridades del Decanato y jefes de
departamento introducir cambios planificados, tanto en la estructura organizacional
como en el desemperio laboral de los profesores para lograr una mejor eficiencia y
efectividad en trabajo.

Palabras clave: clima organizacional, componentes, subcomponentes,
departamentos.

El clima organizacional universitario juega un papel importante en el campo del
desarrollo organizacional y administrativo, ya que su estudio permite conocer el
comportamiento individual y grupal de las personas en la organizacién; razén por la
cual en el presente estudio se analiz6 el clima organizacional en los departamentos
del Decanato de Ciencias de la Salud, a través de la percepcion que tiene el profesor
sobre la gestion y ambiente de trabajo; de ahi que el estudio se justifica porque
existen pocos trabajos publicados en el ambito nacional e internacional, que
fundamenten la percepcion del profesor universitario en su area de trabajo.
Metodologia

El disefio empleado es de naturaleza descriptivo transversal. La poblacion la
conformaron 531 profesores en la categoria de ordinario y contratado adscritos al
Decanato de Ciencias de la Salud de la Universidad Centroccidental “Lisandro
Alvarado” y la muestra quedd constituida por 106 profesores obtenida mediante un
muestreo probabilistico estratificado con afijacion proporcional. Para la recoleccién
de los datos se utiliz6 como instrumento el cuestionario para medir Clima
Organizacional en la Universidad (CCLIOU) elaborado por Mujica de Gonzélez y
Pérez de Maldonado (2006). Los componentes que se evaluaron fueron: Imagen
gerencial, Relaciones sociales, Toma de decisiones y la Tarea.

Resultados

En sintesis, con base en los resultados obtenidos y en los objetivos del estudio se

hicieron las recomendaciones siguientes dirigidas al personal de la alta gerencia

(decano y directores de programas) y media gerencia (jefes de departamentos) del
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Decanato de Ciencias de la Salud, lo siguiente: 1) Promover mecanismos de gestion
que coadyuven a la participacion permanente, no solo de la gerencia, sino también de
los profesores para lograr un ambiente de trabajo consono a su realidad institucional,
lo cual redundaréa en el beneficio del trabajador y, por ende, en el rendimiento de la
institucion. 2) Generar estrategias utilizando procedimientos de analisis para estudiar
problemas que puedan ser abordados a corto y mediano plazo, fomentando la toma de
decisiones y estableciendo sistemas de comunicacion interna y externa en la
organizacion, y realizar supervision del uso eficiente de la estructura fisica,

instalaciones, equipos y mobiliario.

3.2. Bases teoricas

Para manejar y comprender el tema en el cual se desarrolla la investigacion
planteada, es importante definir y ahondar en los diferentes conceptos en los cuales se
basa, como lo son el desarrollo y el clima, organizacional, la importancia,
caracteristicas, de ambas, asi como las distintas teorias que abordan el clima
organizacional.

3.2.1. Desarrollo organizacional

El Desarrollo Organizacional se puede conceptualizar como aquellas acciones
realizadas dentro de la organizacion, destinadas a aumentar su eficacia. Segin Warren
Bennis (1973), el desarrollo organizacional es una compleja estrategia que pretende
cambiar las creencias, actitudes, valores y estructura de las organizaciones para que
puedan adaptarse mejor a las nuevas tecnologias, mercados y desafios.

De acuerdo con French & Bell (1996), podriamos sefialar que el desarrollo
organizacional se apoya en la alta gerencia de la organizacion para poder obtener
resultados eficientes mejorando aspectos estratégicos dentro de la organizacion tales
como vision, delegacion de responsabilidades, a traves de administracion y cultura
organizacional. Estos gerentes a su vez se apoyan en el consultor y en las ciencias de

la conducta para lograr cambios efectivos y sostenibles en el tiempo.
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Para Burke (1994, pag. 12), “El Desarrollo Organizacional es un proceso de
cambio planificado en la cultura de una organizacion, mediante la utilizacion de las
tecnologias de las ciencias de la conducta, de la investigacion y la teoria.”

Es por esto, que no es realizar cualquier actividad para mejorar una organizacion,
asi como sus resultados, es un cambio especifico en su(s) proceso(s) que se efectla
con la finalidad de lograr un resultado tal, a traves de la intencionada seleccion de
estrategias y herramientas que conduzcan al objetivo deseado.

Es asi como el desarrollo organizacional, una vez diagnosticada una situacion
y/o aspecto de mejora puede implicar intervenciones en la organizacion, bien sean de
procesos, de tecnologia y/o de conductas de los empleados.

3.2.2. Clima organizacional y su importancia

Antes de comenzar con la definicion de clima organizacional, se debe tener clara
la definicion de organizacion. Segun Lawrence y Lorsch, citado por Chiavenato
(2001, pag. 587): “la organizacion es la coordinacion de diferentes actividades de
contribuyentes individuales, con la finalidad de efectuar intercambios planeados con
el ambiente.”

“El clima organizacional se estudia a través de las percepciones compartidas que
tienen los miembros de una organizacién con relacion a las politicas, practicas y
procedimientos, tanto formales como informales. (Brunet, 1999; Chiavenato, 2001;
Gongcalves, 2000; Toro, 2001). De alli que sea considerado como un elemento clave
en el ambiente interno de la organizacion para evaluar la productividad del trabajador,
su desempefio y satisfaccion en el trabajo. La mayoria de estudios realizados para
diagnosticar el clima organizacional, se han basado en las percepciones que tienen los
miembros integrantes del medio de trabajo, el cual sirve de referencia para interpretar
las demandas de comportamiento de quienes dirigen la organizacion.”

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

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

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

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

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

3.2.3. Caracteristicas del clima organizacional

Definido el clima organizacional, procedemos a abordar sus caracteristicas
especificas que pueden considerarse como guias, que el administrador, o gerente, o
lider, o consultor, deben tener en cuenta en su analisis, para poder realizar un correcto
diagnostico del clima organizacional.

Segln Brunet (1999), estas caracteristicas son las siguientes:

e Los atributos de una organizacién, tales como estructura organizacional,
tamafio de la organizacion, modo de comunicacion, estilo de liderazgo de
la direccidn, entre otros, constituyen las unidades de analisis.

e Las percepciones tienen consecuencias importantes sobre el
comportamiento de los empleados.

e Constituye la personalidad de la organizacion, en el sentido que esta
formado por una multitud de dimensiones que componen su configuracion

global.
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Pueden existir micro climas en el interior de una organizacion. Un grupo
ocupacional, un departamento funcional y la organizacion completa
pueden producir series de climas diferentes.

El clima es un elemento estable en el tiempo y evoluciona muy
lentamente.

Se basa en variables relativamente permanente como la estructura
organizacional, por lo que para modificarlo se deben realizar cambios
importantes en la base de la misma organizacion.

Determina la forma en que un individuo percibe su trabajo, su
rendimiento, su productividad, su satisfaccion, entre otros.

Es muy importante en el desarrollo de la organizacion, su evolucion y su

adaptacion con el medio exterior.

Adicionalmente, es clave considerar el momento en que se realiza la

medicién/evaluacion del clima organizacional, ya que puede generar un cambio

temporal en las actitudes y percepciones de las personas. Por ejemplo: los dias de

pago, entrega de aguinaldo y/o utilidades, reduccion de personal, cambio de

directivos, etc. En general, es cualquier situacion abrupta que pueda influir de forma

extraordinaria en su percepcion por parte de los trabajadores.

Silva (1996), menciona como caracteristicas medulares del clima organizacional

las siguientes:

Es externo al individuo

Le rodea pero es diferente a las percepciones del sujeto
Existe en la organizacion

Se puede registrar a través de procedimientos varios

Es distinto a la cultura organizacional

Por otra parte Rodriguez (2001) menciona que el clima organizacional se

caracteriza por:

Ser permanente, es decir, las empresas guardan cierta estabilidad de clima

laboral con ciertos cambios graduales.
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e EI comportamiento de los trabajadores es modificado por el clima de una
empresa.

e El clima de la empresa ejerce influencia en el compromiso e identificacion de
los trabajadores.

e Los trabajadores modifican el clima laboral de la organizacion y también
afectan sus propios comportamientos y actitudes.

e Diferentes variables estructurales de la empresa afectan el clima de la misma
y a su vez estas variables se pueden ver afectadas por el clima.

e Problemas en la organizacion como rotacién y ausentismo pueden ser una
alarma de que en la empresa hay un mal clima laboral, es decir que sus
empleados pueden estar insatisfechos.

Con base a las caracteristicas, de diferentes autores, anteriormente expuestas, se
puede concluir que el clima organizacional y el comportamiento de las personas estan
estrechamente vinculados, ambos se afectan y definen mutuamente.

3.2.4. Teorias del clima organizacional

Las dimensiones del clima organizacional son las caracteristicas susceptibles de
ser medidas en una organizacion y que influyen en el comportamiento de los
individuos. Por esta razon para llevar a cabo un diagndstico de clima organizacional
es conveniente conocer las diversas dimensiones que han sido investigadas por
estudiosos interesados en definir los elementos que afectan el ambiente de las
organizaciones.

En los diferentes estudios de clima organizacional, los investigadores han
empleado diversas variables para evaluar las percepciones del ambiente laboral. Para
denominar estas variables, algunos autores las han llamado de forma diferente, pero
en el fondo todas son sinénimos, como detallamos a continuacién: componentes,
factores, o dimensiones, y asi se considera en el presente trabajo.

Brunet (1999) realizo un resumen de diversas teorias y estudios de clima
organizacional, donde muestra que el nimero de dimensiones empleadas por los
autores es heterogéneo. Con el fin de seleccionar la teoria que mejor se adapte a la

presente investigacion, se efectud un analisis de las teorias siguientes:

27



Pritchard y Karasick, citado por Brunet (1999), menciona las dimensiones de la

teoria disefiada en 1973, que considera un instrumento de medida de clima que estuvo

compuesto por once dimensiones:

1.

10.

11.

Autonomia: se trata del grado de libertad que el individuo puede tener en la
toma de decisiones y en la forma de solucionar los problemas.

Conflicto y cooperacién: esta dimension se refiere al nivel de colaboracion
que se observa entre los empleados en el ejercicio de su trabajo y en los
apoyos materiales y humanos que éstos reciben de su organizacion.
Relaciones sociales: se trata aqui del tipo de atmdsfera social y de amistad que
se observa dentro de la organizacion.

Estructura: esta dimensién cubre las directrices, las consignas y las politicas
que puede emitir una organizacion y que afectan directamente la forma de
llevar a cabo una tarea.

Remuneracion: este aspecto se apoya en la forma en que se remunera a los
trabajadores.

Rendimiento: es la relacidn que existe entre la remuneracion y el trabajo bien
hecho y conforme a las habilidades del ejecutante.

Motivacion: esta dimension se apoya en los aspectos motivacionales que
desarrolla la organizacion en sus empleados.

Estatus: se refiere a las diferencias jerarquicas (superiores/subordinados) y a
la importancia que la organizacion le da a estas diferencias.

Flexibilidad e innovacion: esta dimension cubre la voluntad de una
organizacion de experimentar cosas nuevas y de cambiar la forma de hacerlas.
Centralizacion de la toma de decisiones: analiza de qué manera delega la
empresa el proceso de toma de decisiones entre los niveles jerarquicos.
Apoyo: este aspecto se basa en el tipo de apoyo que da la alta direccion a los
empleados frente a los problemas relacionados o no con el trabajo.

Pritchard y Karasick, definen el clima organizacional como la propiedad del

ambiente interno de la organizacion, relativamente estable en el tiempo, la cual lo
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distingue de otras organizaciones y es el resultado del comportamiento y de las

politicas de sus miembros.

Moos e Insel (1974) en Brunet, (1999) consideran que el clima se mide en

funcién de las diez dimensiones siguientes:

1.

10.

Implicacion: esta dimension mide hasta qué punto los individuos se sienten
comprometidos con su trabajo.

Cohesion: este componente se basa en las relaciones de amistad y apoyo que
viven los trabajadores entre si.

Apoyo: se refiere a la ayuda y estimulo que da la direccion a sus empleados.
Autonomia: esta dimension mide hasta qué punto la organizacion &nima a sus
trabajadores a ser autdbnomos y tomar decisiones.

Tarea: evalUa hasta qué punto el clima estimula la planificacion y la eficacia
en el trabajo.

Presion: este factor se basa en el apremio que ejerce la direccién sobre los
empleados para que se lleve a cabo el trabajo.

Claridad: el componente mide hasta qué punto los reglamentos y las politicas
se explican detalladamente a los trabajadores.

Control: esta dimension se refiere a los reglamentos y a las presiones que
puede utilizar la direccion para controlar a sus empleados.

Innovacion: Mide la importancia que la direccion puede dar al cambio y a las
nuevas formas de llevar a cabo el trabajo.

Confort: se refiere a los esfuerzos que realiza la direccion para crear un

ambiente fisico sano y agradable para sus empleados

Likert (1974) citado por Brunet, L (1999), sefiala que mide la percepcién del

clima en funcién de ocho dimensiones:

1.

2.

Los métodos de mando: la forma en que se utiliza el liderazgo para influir en
los empleados.
Las caracteristicas de las fuerzas motivacionales: los procedimientos que se

instrumentan para motivar a los empleados y responder a sus necesidades.
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3. Las caracteristicas de los procesos de comunicacion: la naturaleza de los tipos
de comunicacion en la empresa, asi como la manera de ejercerlos.

4. Las caracteristicas de los procesos de influencia: la importancia de la
interaccion superior/subordinado para establecer los objetivos de la
organizacion.

5. Las caracteristicas de los procesos de toma de decisiones: la pertinencia de las
informaciones en que se basan las decisiones asi como el reparto de funciones.

6. Las caracteristicas de los procesos de planificacion: la forma en que se
establece el sistema de fijacion de objetivos o directrices.

7. Las caracteristicas de los procesos de control: el ejercicio y la distribucion del
control entre las instancias organizacionales.

8. Los objetivos de rendimiento y de perfeccionamiento: la planificacion asi
como la formacion deseada.

La teoria del clima organizacional o Teoria de los Sistemas de Likert, establece
que el comportamiento asumido por los subordinados depende directamente del
comportamiento administrativo y las condiciones organizacionales que los mismos
perciben, por lo tanto se afirma que la reaccion estard determinada por la percepcion.
Lo que cuenta es la forma como el individuo ve las cosas y no la realidad objetiva.

Dessler (1993) indica que Litwin y Stringer (1968), resaltan que el clima
organizacional depende de nueve dimensiones donde cada una de estas se relaciona
con ciertas propiedades de la organizacion como:

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

2. Responsabilidad: es el sentimiento de los miembros de la organizacion acerca
de su autonomia en la toma de decisiones relacionadas a su trabajo. Es la

medida en que la supervision que reciben es de tipo general y no estrecha, es
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decir, el sentimiento de ser su propio jefe y no tener doble chequeo en el
trabajo

3. Recompensa: corresponde a la percepcion de los miembros sobre la
adecuacion de la recompensa recibida por el trabajo bien hecho. Es la medida
en que la organizacion utiliza mas el premio que el castigo.

4. Riesgo: corresponde al sentimiento que tiene los miembros de la Organizacion
acerca de los desafios que le impone el trabajo. La medida en que la
organizacion promueve la aceptacion de riesgos calculados a fin de lograr los
objetivos propuestos.

5. Relaciones: es la percepcion por parte de los miembros de la empresa acerca
de la existencia de un ambiente de trabajo grato y de buenas relaciones
sociales tanto entre pares como entre jefes y subordinados.

6. Cooperacion: es el sentimiento de los miembros de la empresa sobre la
existencia de un espiritu de ayuda de parte de los directivos y de otros
empleados del grupo. Enfasis puesto en el apoyo mutuo, tanto de niveles
superiores como inferiores.

7. Estandares de Desempefio: es la percepcion de los miembros acerca del
énfasis que pone la organizacion sobre las normas de rendimiento.

8. Conflicto: los sentimientos de los miembros de la organizacion, tanto pares
como superiores, al aceptar las opiniones discrepantes y no temen enfrentar y
solucionar los problemas tan pronto surjan.

9. Identidad: es el sentimiento de pertenencia a la organizacion y que se €s un
elemento importante y valioso dentro del grupo de trabajo. En general, la
sensacion de compartir los objetivos personales con los de la organizacion.

Litwin & Stringer (1968), definen el clima organizacional bajo el enfoque
subjetivo y estructuralista, ya que sefialan que los efectos subjetivos, percibidos del
sistema organizacional, y del estilo de los administradores, asi como de otros factores
ambientales importantes, inciden sobre las actitudes, creencias, valores y motivacion

de las personas que trabajan en una organizacion.

31



A continuacion se anexa la tabla Nro. 1, que detalla las diferentes teorias de

clima organizacional y dimensiones que la conforman, por autor analizado, y

agrupadas con base a similitudes, para asi facilitar la seleccion de la teoria apropiada

para el presente trabajo.

Tabla 1. Comparativo de dimensiones

Dimensiéon

Litwin & Stringer

(1968)

Pritchard &
Karasick

Moos e Insel
(1974)

Likert
(1974)

Autonomia

Responsabilidad

(1973)

Autonomia

Autonomia

Comunicacion

Caracteristicas
de los procesos
de Comunicacion

Conflicto Conflicto
Caracteristicas
Control Control de los procesos
de Control
- L Conflicto -
Cooperacion Cooperacion y Cohesion
Cooperacion
. Los objetivos de
~ Estandares L S
Desempenfo - Rendimiento Tarea rendimiento yde
de Desempenio . _
perfeccionamiento
Caracteristicas de
Estructura los .procesc.)s de
influencia
Estructura Estructura Estatus Claridad .
Caracteristicas de
@) los procesos de
planificacion
2)
L Flexibilidad L
Innovacion L Innovacion
e Innovacion
Identidad Identidad Implicacién

Motivacion

Motivacion

Confort

Caracteristicas
de los procesos
motivacionales

Relaciones

Relaciones

Relaciones
Sociales

Cohesion

Recompensa

Recompensa

Remuneracion

Centralizacion

Caracteristicas

Dimensiones

Tofnf"‘ de Riesgo de la toma de de los procesos de
Decisiones . L
decisiones toma de decisiones
Direccion/ . Métodos
Liderazgo Apoyo Apoyo/Presion de Mando
O
e de 9 11 10 8

Nota. Elaboracion propia
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Partiendo del analisis realizado de las dimensiones de clima organizacional,
sobre las postulaciones de los cuatro autores anteriormente detallados, sugirieron
cinco variables comunes, entre Litwin y Stringer, Pritchard y Karasick, y Moos e
Insel, autores que postulan un mayor numero de dimensiones, coincidiendo estos en
las dimensiones siguientes: autonomia, cooperacion, estructura, desempefio y
relaciones. En lo que respecta a Likert, es el autor con las menos coincidencias, dos,
entre las dimensiones y autores evaluados. Al revisar todas las teorias anteriormente
detalladas, a efectos del presente trabajo se selecciona la teoria de Litwin y Stringer,
dado que ademas de las coincidencia en las dimensiones anteriormente detalladas con
los otros autores, en su teoria estan presentes las dimensiones de Identidad y de
Conflicto, esta ultima considera el factor de la Integracién, y al ahondar en estas,
cubren conjuntamente con el resto de las dimensiones del modelo, las necesidades
propuestas por el cliente Productos Yupi, C.A., para el diagnostico de su clima
organizacional.

3.2.5. Postulaciones tedricas de Litwin y Stringer sobre el clima organizacional

Los estudios de Litwin y Stringer, estan entre los mas completos sobre el clima
organizacional. Ellos analizaron la funcion del clima como variable interpuesta entre
diversos tipos de liderazgos y la satisfaccion y motivacion de los empleados. Los
investigadores crearon tres empresas simuladas que debian competir en un mercado
industrial realista y competitivo. Sus estudios resaltan la intima asociacion entre
liderazgo y clima, variando el estilo de liderazgo en cada una de las tres
organizaciones simuladas, encontraron que podian crear tres climas distintos cada uno
con consecuencias especificas para la motivacion, el rendimiento y la satisfaccion con
el empleo.

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

siguiente esquema de clima organizacional:
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T: Ambiente L. . Consecuencia
S].\,.tcm_a mracions Motivacion Cumpurtam]cntcl:> para la
Organizaciona Eanizat productiva emergente s ey
Percibida Organizacion
Tecnologia Logro Productividad
Estructura Afiliacion Satisfaccion
Organizacional
Estructura Dimensiones Poder Actividades Rotacién
Social .. Interaccion o
de Agresion Sentimiento Ausentismo
Liderazgo - Temor 4 Accidentes
Clima
Pract_tpas dc:_ l.a o Adaptacion
Administracion Organizacional
Innovacion
Procesos de T
Decision Reputacion
. Interaccion
Necesidades de
los miembros
T Retroalimentacion

Figura 4. Esquema de clima organizacional. Nota. Fuente: Litwin y Stringer (1968)

Litwin y Stringer, en su obra “Motivacion y Clima Organizacional” (1968),
explican el comportamiento de los individuos en las organizaciones en términos de la
teoria de la motivacién y el clima organizacional, y para esto consideran a la
organizacion como un sistema abierto, en el que existen diversos factores que pueden
influenciar el clima organizacional, y los cuales se detallan a continuacion:

1. Aspectos formales de la organizacion: estructura organizativa, politicas,
normativas, practicas gerenciales, procesos de comunicacién y patrones de
liderazgo que tienen influencia en las motivaciones y comportamientos de los
individuos y que a su vez influyen en la productividad organizacional.

2. Patrones Gerenciales: indicadores de los niveles de motivacién y produccion
alcanzados en la organizacion los cuales determinan los niveles de exigencia y
desempefio que deben tener los empleados y de igual forma el nivel de riesgo

y responsabilidad que aceptan. Adicionalmente organizan y reglamentan el
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sistema de recompensa, orientado a la realizacion del trabajo, logro de metas
y cumplimiento de indicadores.

3. Relaciones interpersonales: un conjunto de variables como son la identidad e
identificacion con la organizacion, asi como la lealtad a la empresa y la
cordialidad. Estas variables son determinantes y necesarias para una sana
integracién de los miembros de la organizacion para el logro de la
productividad grupal y por ende organizacional.

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

1. Estructura: Hace referencia a la forma en que se dividen, agrupan y coordinan
las actividades de las organizaciones en cuanto a las relaciones entre los
diferentes niveles jerarquicos, indistintamente de la posicién en el nivel. Su
fundamento tiene una relacién directa con la composicion orgéanica, plasmada
en el organigrama, y que comldnmente conocemos como Estructura
Organizacional. Dependiendo de la organizacion que asuma la empresa, para
efectos de hacerla funcional sera necesario establecer las normas, reglas,
politicas, procedimientos, etc., que facilitan o dificultan el buen desarrollo de
las actividades en la empresa, y a las que se ven enfrentados los trabajadores
en el desempefio de su labor. El resultado positivo o negativo, estard dado en
la medida que la organizacién visualice y controle el efecto sobre el ambiente
laboral.

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

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

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

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

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

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

Estas se fundamentaran en el respeto interpersonal a todo nivel, el buen trato y
la cooperacion, con sustento en base a la efectividad, productividad, utilidad y
obediencia, todo en limites precisos, sin que se torne excesivo y llegue a dar
lugar al estrés, acoso laboral y otros inconvenientes de este estilo.
Cooperacion: Es el sentimiento de los miembros de la empresa sobre la
existencia de un espiritu de ayuda de parte de los directivos y de otros
empleados del grupo, relacionado con el apoyo oportuno, en vias de lograr

objetivos comunes relacionados a su vez, con los objetivos de la empresa.
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7. Estandares de desempefio: Un estadndar, sabemos, establece un pardmetro o

patron que indica su alcance y cumplimiento. En la medida que los estandares
sean fijados con sentido de racionalidad y ante todo de que puedan ser
logrados sin exagerar los esfuerzos necesarios para ello, los miembros del
grupo percibiran estos, con sentido de justicia o de equidad.
En lo que corresponde a la dimension como tal, es la percepcion de los
miembros de la organizacion acerca del énfasis que ponen estas sobre las
normas de rendimiento y desempefio. Se refiere a la importancia de percibir
metas implicitas y recibir las explicitas asi como normas de desempefio que
estimulen al logro.

8. Conflictos: Es el sentimiento del grado en que los miembros de la
organizacion, tanto pares como superiores, aceptan las opiniones discrepantes
y no temen enfrentar y solucionar los problemas tan pronto surjan. La
dimension de conflicto esta basada en las opiniones encontradas que son
toleradas en un ambiente de trabajo. Argyris (1964) citado por Litwin y
Stringer (1968), establece que “la forma madas efectiva para manejar los
conflictos es por la via de la confrontacion, tanto desde el punto de vista de la
organizacion como de la salud mental del trabajador™.

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

3.2.6. Diagnostico del clima organizacional

La tendencia natural de toda organizacion es a la de progresar, y este progreso
implica un incremento en la productividad y un mejoramiento permanente, tanto del
individuo como de la organizacién. Para esto las organizaciones deben comenzar por
mejorar internamente sus procesos laborales, pues el éxito que una organizacion
tenga a nivel interno se vera reflejado al exterior.

Para tener un ambiento organizacional armonioso y que estimule a sus

integrantes al logro de los objetivos, el primer paso es conocer como estad la
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organizacion internamente, y para eso es necesario realizar un diagnostico de clima
organizacional.

Se puede definir al diagnostico como un proceso analitico que permite conocer la
situacion real de la organizacién en un momento dado para descubrir problemas y
areas de oportunidad, con el fin de corregir los primeros y aprovechar las segundas.

El concepto diagnostico se inscribe dentro de un proceso de gestion preventivo y
estratégico. Se constituye como un medio de analisis que permite el cambio de una
empresa, de un estado de incertidumbre a otro de conocimiento, para su adecuada
direccion, por otro lado es un proceso de evaluacion permanente de la empresa a
través de indicadores que permiten medir los signos vitales (Valdez Rivera, 2003).

El diagndstico es una herramienta de la direccion y se corresponde con un
proceso de colaboracion entre los miembros de la organizacion y el consultor para
recabar informacion pertinente, analizarla e identificar un conjunto de variables que
permitan establecer conclusiones (Cummings y Worley, 2007).

El Diagnostico es una actividad vivencial que involucra a un grupo de personas
de una empresa o institucion interesadas en plantear soluciones a situaciones
problematicas o conflictivas, sometiéndose a un auto-analisis que debe conducir a un
plan de accién concreto que permita solucionar la problematica.

Las bases del Diagndéstico Organizacional es que al igual que las personas, las
empresas o instituciones, deben someterse a examenes periddicos para identificar
posibles problemas antes de que éstos se tornen graves. Estos examenes periodicos
constituyen un sistema de control que permite optimizar el funcionamiento de las
empresas o instituciones. Al ser identificados los problemas en el funcionamiento de
la empresa, surgen acciones mediante un diagnostico dirigidas a su eliminacion o
disminucion que en conjunto constituyen una parte importante de la planeacion
operativa.

Brunet (1999) afirma que para evaluar el clima de una organizacion es
Indispensable asegurar que el instrumento de medicion comprenda por lo menos

cuatro dimensiones:
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1. Autonomia Individual: esta dimensién incluye la responsabilidad, la
independencia de los individuos y la rigidez de las leyes de la organizacién. El
aspecto primordial de esta dimension es la posibilidad del individuo de ser su
propio patrén y de conservar para él mismo un cierto grado de decision.

2. Grado de estructura que impone el puesto: esta dimension mide el grado al
que los individuos y los métodos de trabajo se establecen y se comunican a los
empleados por parte de los superiores.

3. Tipo de recompensa: se basa en los aspectos monetarios y las posibilidades de
promocion.

4. Consideracion, agradecimiento y apoyo: estos términos se refieren al estimulo
y al apoyo que un empleado recibe de su superior.

3.2.6.1.Ventajas y desventajas del diagndstico organizacional
Algunas ventajas de llevar a cabo un diagndstico organizacional dentro de una
empresa son:
e Al aplicarlo se despierta un espiritu de grupo
e Es participativo
e La gente se siente comprometida con las soluciones
e Da una estructura légica a la problematica
e Es una manera muy eficiente en tiempo y recursos para encontrar
problemas
e Permite conocer los procesos operativos por donde hay que comenzar a
trabajar con urgencia y conseguir una mejora inmediata
e Proporciona datos para estructurar una planeacion temporal, hasta que se
fijen el nuevo rumbo, objetivos de la organizacion y se implanten cambios
en los sistemas y procesos de la organizacion
e Como metodologia es muy clara y contiene elementos que pueden ser
combinados con otras metodologias para crear enfoques particulares mas
eficientes
Por otro lado, algunas organizaciones no estan preparadas para un diagnéstico

organizacional, por lo que podemos mencionar las desventajas siguientes:
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3.2.7.

El modelo normativo nunca es especificado y puede ser diferente para
diversas personas

No todos los grupos sociales estan listos para este tipo de interacciones

El definir problemas despierta expectativas de solucién

Puede provocar conflictos interpersonales

Puede ser manipulado

Puede generar desconfianza hacia la organizacion

La estructuracién de las organizaciones por Henry Mintzberg

Henry Mintzberg destaca que el disefio y el estudio de una organizacion, en la

practica es bastante complejo, por ello, la configuracidn de una organizacion consiste

en el disefio exacto a partir de una serie de bloques constituyentes y de mecanismos

de coordinacién.

En La estructuracion de las organizaciones (1979) y en Disefio de las

organizaciones efectivas (2000), el autor canadiense identificO seis componentes

esenciales de una organizacion para ajustarse al contexto al que estéas se enfrentan y

los cuales se detallan a continuacién:

1.

El nacleo de operaciones, donde se fabrican los productos o los servicios, es
decir, donde se realizan, los trabajos basicos; la fabrica, la tienda las oficinas.
El 4pice estratégico, donde se ejerce la direccién general de la organizacion.
La linea intermedia, todos aquellos directivos que se sitlan entre el &pice
estratégico y el nacleo de operaciones.

La tecnoestructura, es el staff de analistas que disefian los sistemas por los
que se controlan y realizan los procesos laborales de los demas, en esta parte
se incluye a los ingenieros, los contadores y los especialistas informaticos.

El staff de apoyo, Son unidades especializadas en proporcionar ayuda a la
organizacion fuera del flujo de trabajo de operaciones, que ayuda al trabajo
como son las secretarias, los administrativos, el personal técnico, el personal
de cafeteria o de relaciones publicas.

La ideologia o cultura de la organizacion, es decir, los valores, creencias y

supuestos que se dan por sentados
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Figura 5. Las seis configuraciones de la organizacién de Henry Mintzberg. Nota.
Fuente: Estructuracion de las Organizaciones, de Henry Minztberg

Por otra parte, es obvio que toda actividad humana organizada, requiere de la
division del trabajo, pero al mismo tiempo requiere de la coordinacion de las diversas
tareas o actividades, por tal motivo, la estructura de una organizacién puede ser
definida por la division de tareas o actividades y las formas de coordinacion de tales
tareas, es por ello, que para Mintzberg, existen seis mecanismos bésicos de
coordinacion:

1. Adaptacion mutua: mediante contactos informales entre los trabajadores del
nicleo de operaciones. Esta forma de coordinacion es muy frecuente en
pequefias organizaciones simples, donde la gente trabaja en estrecha
colaboracion y, principalmente, con relacione informales.

2. Supervision directa: mediante una jerarquia, se presenta cuando una persona
coordina dando Ordenes a otros, por lo general surge cuando un cierto
numero de personas tienen que trabajar juntas. El trabajo es controlado desde
el &pice estratégico, a través de la linea intermedia, hasta el ndcleo de
operaciones.

3. Estandarizacion o Normalizacién de los procesos de trabajo: Se logra la

coordinacion del trabajo mediante la especificacion directa del contenido del
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trabajo de los miembros de la organizacion, sobre todo a nivel operativo. Es
el trabajo de los analistas de la tecnoestructura, que deben disefiar y
desarrollar proyectos o sistemas para la estandarizacion de los puestos.
Estandarizacion o Normalizacion de los resultados: La coordinacion se
fundamenta en la especificacion de aquello que se quiere conseguir a fin de
alcanzar los objetivos que se proponga la organizacion. Por ejemplo,
mediante la especificacion de los productos o los servicios, también se lo
conoce como la estandarizacion de la produccion o la distribucion, este tipo
de estandarizacion proviene de los analistas o tecnoestructura.
Estandarizacion de habilidades: que incluye los conocimientos vy
competencias de los trabajadores, es un importante mecanismo de
coordinacion de muchas organizaciones de servicios profesionales, el nucleo
de operaciones de un hospital o un despacho de arquitectura o abogados,
puede funcionar correctamente porque los operadores comparten el mismo
conocimiento y las mismas competencias, obtenidas en su formacion
profesional. La adquisicion de conocimientos, normalmente, tiene lugar fuera
de la organizacion en las escuelas, centros de formaciéon profesional o
universidades.

Estandarizacion de normas: es cuando todos los participantes de la
organizacion comparten una serie de creencias, valores, normas, reglas

comunes y por lo tanto, logran coordinarse a partir de este hecho.

Cabe sefialar, que diversas organizaciones prefieren un mecanismo que otro, sin

embargo, ninguna puede depender de un solo mecanismo, en la préctica en toda

organizacion medianamente desarrollada, se encontraran los seis mecanismos

mencionados, aunque uno es el que predomina.

3.2.7.1. Las seis configuraciones

Una premisa bésica para Mintzberg, es que para que pueda llevarse a cabo la

estrategia de la organizacion, se debe de elegir un tipo de configuracion, que se ajuste

al contexto en que opera, las cuales se pueden agrupar en seis tipos, que tienen unan

interrelacion con factores de contingencia (el tipo de entorno y cuestiones internas) y
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los pardmetros de disefio (elementos claves de coordinacion y los mecanismos de
coordinacion), las seis configuraciones de la organizacion, son las siguientes:

1. Organizacién empresarial o estructura simple: Pocas actividades estan
formalizadas y se utiliza la planificacion lo minimo posible, tiene una
jerarquia directiva pequefia, dominada por el director general (que en
pequefias empresas suele ser el propietario) y una division del trabajo flexible.
Esa configuracion es efectiva en pequefias organizaciones empresariales, en
las que la flexibilidad ante el cambio de las circunstancias es esencial para el
éxito.

2. Organizaciobn maquina o burocracia mecénica: Suele encontrarse en
organizaciones maduras que actian en mercados con tasas de cambio muy
reducidas, su caracteristica principal es tener un gran departamento de
personal (o tecnocestructura) que desarrolla sistemas y rutinas de trabajo para
estandarizar las tareas, este tipo de configuraciébn es adecuada para
organizaciones que producen bienes o servicios, en las que el liderazgo en
costos resulta esencial para lograr la competitividad.

3. Organizacion profesional o burocracia profesional: Es una burocracia, pero
sin la centralizacién de la burocracia mecanica, el trabajo profesional es
complejo, pero puede estandarizarse, garantizando que los profesionales que
trabajan en el ndcleo de operaciones tengan el mismo conocimiento y las
mismas competencias nucleares. Este tipo de configuracion se requiere
cuando una organizacién se encuentra en un medio ambiente que es estable,
pero al mismo tiempo complejo, en tanto que la complejidad requiere una
descentralizacion para individuos altamente capacitados y la estabilidad les
permite aplicar habilidades estandarizadas y asi trabajar con un amplio grado
de autonomia.

4. La organizacion diversificada o configuracion divisional: Este tipo de
configuracién se busca como una respuesta a la diversidad de productos y

mercados de la organizacion, son unidades diversificadas de linea intermedia,
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que comunmente se les Ilaman divisiones, ejerciendo un impulso hacia la
fragmentacion, es decir que cada division tiene su propia estructura.

5. La organizacion innovadora o adhocracia: Se produce en organizaciones cuya
estrategia competitiva parte sobre todo de la innovacién o el cambio, esta
configuracion es muy organica y se basa en la interrelacion directa entre los
trabajadores del nudcleo de operaciones, y en un estilo de direccion que
fomenta y apoya la adaptacion mutua entre sus expertos altamente capacitados
y altamente especializados; la adhocracia tiene que ser considerada como una
“comunidad de comunidades”, si se quiere que se fomente la innovacion.

6. La organizacion misionera: Cuando una organizacién es dominada por su
ideologia, sus miembros son estimulados a mantenerse unidos, y por
consiguiente, tiende a ser una division del trabajo difusa, con poca
especializacion en los puestos, asi como una reduccion de las diversas formas
de diferenciacion localizadas en las otras configuraciones, lo que mantiene a
la organizacion misionera unida, es decir, lo que ocasiona su coordinacion,
son las normas.

Aunque pocas organizaciones se ajustan exactamente a alguna de las
configuraciones descritas, en tanto que cada una es de tipo ideal y en la realidad lo
que existe es una combinacion de éstas, las caracteristicas de ellas sirven para
reflexionar sobre cuestiones importantes, relativas al ajuste entre estrategia y la
estructura de la organizacion.

El cuadro, mas abajo anexo, resume las caracteristicas claves de las seis
configuraciones propuestas por Henry Mintzberg, en términos de las circunstancias o
situaciones a las que mejor se ajustan, y también la forma y el modus operandi de la
organizacion, en término de sus mecanismos de coordinacion y partes fundamental en

cada caso.
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Tabla 2. Las seis configuraciones de la organizacion de Henry Mintzberg y su
relacion con los mecanismos de coordinacion y su parte fundamental

Configuracién Mecanismo de coordinacion Parte fundamental
Organizacion empresarial Supervision directa Apice estratégico
Organizacion maquinal Normalizacion de los Procesos | Tecnoestructura
Organizacion profesional Normalizacion de las habilidades [Nucleo de operaciones
Organizacion divisional Normalizacién de los Outputs Linea media
Organizacién innovadora Adaptacion mutua Staff de apoyo
Organizacién misionera Normalizacion de las normas Ideologia

Nota. Fuente: H. Mintzberg, The Structuring of Organizations, Prentice Hall, 1979

“El marco teodrico ofrece los fundamentos de la respuesta tedricamente concebida:
constituye el argumento elegido por el investigador como el mejor - ante otros
argumentos alternativos - para responder a la pregunta formulada en el problema”
(Vieytes, 2004). El contar con los argumentos tedricos necesarios, facilita el camino
de esta investigacion, porque fija el norte a seguir, sea que responda o no a las
preguntas efectuadas al problema planteado. En conclusion, el presente marco tedrico
se desarrollé con la finalidad de: 1) Reducir posibles errores que se hayan cometido
en otros estudios; 2) Orientar al investigador sobre como habra de llevarse a cabo el
estudio; 3) Centrar el problema evitando el desvio del planteamiento original; 4)
Proveer un marco de referencia para interpretar los resultados del estudio; y 5) Dar

sustento tedrico a la investigacion a realizar.
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CAPITULO IV: MARCO METODOLOGICO

4.1. Tipo y disefio de investigacion

Cualquier tarea por sencilla que sea requiere de planificacién, sea formal o no, de
lo contrario se pueden generar muchos problemas o pérdidas de oportunidades que
dificultaran o no favoreceran obtener el objetivo perseguido. Cuando hablamos de
metodologia el concepto hace referencia al plan de investigacion que permite cumplir
ciertos objetivos en el marco de una ciencia. Por lo tanto, puede entenderse la
metodologia como el conjunto de procedimientos que determinan una investigacion
de tipo cientifico o0 marcan el rumbo de una exposicion doctrinal.

Hernandez, Fernandez, Baptista (2010), consideran un disefio de investigacion
como el: “Plan o estrategia que se desarrolla para obtener la informacion que se
requiere en una investigacion”.

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

Para este trabajo el tipo y disefio de investigacion fue aplicada en su modalidad
investigacion — evaluacion ya que tuvo como proposito diagnosticar el clima
organizacional de Productos Yupi, C.A. y asi determinar areas de oportunidad o de
mejora a este. La investigacion aplicada es la utilizacion de los conocimientos en la
practica, para aplicarlos, en la mayoria de los casos, en provecho de la sociedad. Para
Civicos y Hernandez (2007), la investigacion aplicada o practica se caracteriza por la
forma en que analiza la realidad social y aplica sus descubrimientos en la mejora de
estrategias y actuaciones concretas, en el desarrollo y mejoramiento de éstas, lo que

ademas, permite desarrollar la creatividad e innovar.
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A continuacion se detallan los aspectos metodoldgicos establecidos para
desarrollar la investigacion sobre clima organizacional en Productos Yupi, C.A. La
definicion del tipo de investigacion es importante para conocer el objetivo que se
desea lograr, ya que los métodos, técnicas y estrategias pueden variar.

La investigacion es Transversal, ya que favorece investigar la situacion actual de
la organizacion, sin realizar modificacion alguna. Para Hernandez Sampieri (2010)
las investigaciones se realizan sin manipular intencionalmente las variables
estudiadas. Se trata de estudios donde no se hacen variar en forma intencional las
variables independientes para ver su efecto sobre otras variables. Lo que se hace es
observar los fenémenos tal como se dan en su contexto natural, para luego
analizarlos. Y cuando se refieren a las investigaciones transversales o transeccional se
refieren a la recoleccion de datos en un solo momento, en un tiempo dnico.

Para el presente diagnostico se contempl6 el uso de metodologias de recoleccién
de informacion combinadas, ya que se realizaron entrevistas para el diagndstico
inicial, y posteriormente se aplico un cuestionario para medir el clima organizacional.

Segun el objetivo de la investigacion, el presente estudio fue de tipo descriptivo.
Balestrini (2006) lo define: “como la descripcion de un estudio de la realidad de una
organizacion, donde se miden y evallGan diversos aspectos y fendmenos, dimensiones
o componentes a estudiar”. Para Hernandez, Fernandez, Baptista (2010), lo definen
como: “Busca especificar propiedades, caracteristicas y rasgos importantes de
cualquier fendmeno que se analice. Describe tendencias de un grupo o poblacion”. En
esencia la investigacion descriptiva busca detallar los eventos y como estos se
manifiestan, sin considerar la relacion entre las variables analizadas.

El estudio realizado se adecuo a los propositos de la investigacion descriptiva,
donde no se plante hipotesis y su fin fue el de describir el clima organizacional en
Productos Yupi, C.A., en el momento en el que se realizo la investigacion.

El proceso de busqueda de la informacion cientifica sobre un tema es importante
para establecer el estado de la cuestion. Todo proceso de basqueda de informacion
debe ser exhaustivo y muy cuidadoso para evitar el sesgo. Ser selectivo en la

escogencia de fuentes es parte de la argumentacion que debe llevar un trabajo de
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calidad. Una vez que el investigador ha identificado y localizado las referencias
bibliogréficas, debe evaluar su importancia y revisarlas de manera critica.

En el presente trabajo se consideraron las fuentes primarias en la recoleccion de
informacién. Bounocore (1980), define las fuentes primarias de informacion como
“las que contienen informacidon original no abreviada ni traducida: tesis, libros,
nomografias, articulos de revista, manuscritos. Se les llama también fuentes de
informacion de primera mano...”229 p.

La presente investigacion tuvo como fin realizar un diagnostico de clima
organizacional en Productos Yupi, C.A. en el cual se evaluaron las diferentes
variables objeto de estudio, sin interrelacionarlas entre ellas.

4.2. Técnicas e instrumentos a utilizar en la investigacion

4.2.1. Cuestionario
Segun Hurtado (2000) un cuestionario “es un instrumento que agrupa una serie
de preguntas relativas a un evento, situacion o tematica particular, sobre el cual el
investigador desea obtener informacion”.
e Nombre del instrumento: Escala de Clima Organizacional
e Ao de creacion: 1968
e Autores originales: Litwin y Stringer
e Autor revision psicométrica: Davila y Romero
e Anfo: 2010
e Procedencia: Venezuela
e Administracion: Individual o colectiva
e Duracion: 30 minutos aproximadamente
e Confiabilidad: este instrumento fue seleccionado por tener un alto grado de
confiabilidad con un Coeficiente alfa de Cronbach de (0,8343), el cual por ser

mayor a (0,80) se considera aceptable.

48



Validez: se garantizo la validez a través del método de anélisis de contenido a
juicio de experto. Se seleccionaron dos jueces expertos en el estudio del clima
organizacional, para evaluar la pertinencia de los items del instrumento.
Objetivo: Medir el Clima Organizacional

Forma de confirmacion de respuestas suministradas: se sumaron los
valores obtenidos de las respuestas de cada sujeto con respecto a cada frase.
La mayor puntuacion es de 4 y la menor de 1 por cada afirmacion, lo que
implica una puntuacion total maxima de 212 (4 Escala Méaxima x 53
preguntas) y una minima de 53 (1 Escala Minima x 53 preguntas) por
cuestionario. Mayor puntuacion o media de las respuestas obtenidas,

estaremos presentes en un mejor clima organizacional.

Dimensiones:

Tabla 3. Dimensiones de clima organizacional

Dimensién Nro. Items

Estructura 10

Responsabilidad

Recompensa

Riesgo

Relaciones

Cooperacion

Estandares de Desempefio

Conflicto
Identidad

N o1l N o1 B O o] o

(6]
w

Total items

Nota. Elaboracion Propia
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En este cuestionario se us6 una escala de tipo Likert, con la variante que se
utilizardn cuatro (4) categorias, y no cinco (5), como lo estipula el autor, a fin de
reducir las respuestas hacia la media que no contribuyeran a resultados concluyentes.
Las preguntas se redactaron en dos direcciones: positiva y negativa. La direccion
positiva califica favorablemente el objeto de actitud; a mayor puntuacion su actitud
sera mas favorable. La direccion negativa por el contrario califica desfavorablemente
el objeto de actitud; mientras los sujetos estén mas de acuerdo con la afirmacion, su
actitud es mas desfavorable. (Hernandez y otros, 2010).

La escala contiene cuatro (4) opciones de respuesta, codificadas de la forma

siguiente:

Tabla 4. Codificacion de items positivos y negativos

Codificacion
Escalas ITEMS (+) ITEMS (-)

Muy en desacuerdo 2,10,13,14,15,16,
En desacuerdo 17,18,21,25,28,29,
31,32,33,37,38,
39,42,43,45,46,47,
48,49,50 Y 52

1,3,4,5,6,7,8,9,11,

12,19,20,22,23,24,

26,27,30,34,35,36,
40,41,44,51

De acuerdo
Muy de acuerdo

HIN[W|[,A

ARIW[IN|[F

Fuente: Elaboracién Propia

Tabla 5. Puntuacion en la escala

Escala Puntuaciéon
Muy en desacuerdo 1
En desacuerdo 2
De acuerdo 3
Muy de acuerdo 4

Fuente: Elaboracién Propia

Mientras mas media y puntuacion se obtenga en el cuestionario, el Clima

Organizacional sera mejor evaluado. Se establece la siguiente escala de percepcion:
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Tabla 6. Escala de percepcion
del clima organizacional

Valoracion
1,00 - 1,75

2,51 - 3,25
Muy bueno 3,26 - 4,00
1,75 2,50 3,25
1 2 3 4
| | | | | | ]
l { )
V |
Muy - Muy
deficiente Deficiente Bueno Bueno

Fuente: Elaboracion Propia

Se decidié segmentar la escala utilizando el sistema de cuartiles a fin de facilitar
la ubicacion de las respuestas a través de esta, despejando cualquier duda en la
categoria que correspondia.

4.2.2. Entrevista

Se empled la entrevista estructurada basada en una serie de preguntas
establecidas y siguiendo un orden especifico, sin incluir preguntas abiertas.

Para Janesick (2000), a través de preguntas y respuestas, se logra una
comunicacion y la construccion conjunta de significados respecto a un tema.

La entrevista sirvid para obtener informacion sobre la organizacion y su clima
organizacional, a fin de ahondar en la hipotesis propuesta en este trabajo y como

preambulo a la realizacion del cuestionario al personal de Productos Yupi, C.A.

4.3. Poblacion y muestra

La poblacion se define como “el conjunto de todos los individuos (objetos,
personas, eventos, etc.) en los que se desea estudiar el fenémeno. Estos deben reunir

las caracteristicas de lo que es objeto de estudio” (Latorre, Rincon y Arnal, 2003).

51



Una poblacidn es el conjunto de todos los casos que concuerdan con una serie de
especificaciones (Selltiz y otros, 1980).

Productos Yupi, C.A. cuenta con una poblacién de ciento setenta y cuatro (174)
trabajadores, distribuidos en ciento treinta y seis (136) operarios de produccion y
treinta y ocho (38) trabajadores del &rea administrativa / corporativa.

"La muestra es, en esencia, un subgrupo de la poblacion. Digamos que es un
subgrupo de elementos que pertenecen a ese conjunto definido en sus caracteristicas
al que llamamos poblacion.” Hernandez, Ferndndez, Baptista (2010). El universo
objeto de este estudio, considerada muestra no probabilistica, porque la eleccion de
los elementos a medir depende de las causas relacionadas con las caracteristicas de la
investigacion que se realiza, estd constituido por una poblacion delimitada por
cincuenta y un (51) trabajadores, distribuidos de la manera siguiente: veintisiete (27)
operarios de produccion (20% de la poblacion) y veinticuatro (24) trabajadores del
area administrativa / corporativa (66% de la poblacion), lo que en total representa el

veintinueve (29%) por ciento de la poblacion.

4.4. Procedimiento efectuado

Se realizaron varias actividades para lograr cumplir los objetivos establecidos,
como también lo definido en el planteamiento del problema, todo esto llevado a cabo
a traves de la metodologia definida para la de recoleccion de los datos, segun se
detalla a continuacion:

1. Se llevo a cabo una reunion exploratoria con la Gerente General de Productos
Yupi, C.A., asi como con su staff, a decir, Gerente de Finanzas y Gerentes de
Ventas, como primer contacto para definir las areas de oportunidad de la
organizacion, como punto de partida de la medicién del clima organizacional.

2. Se realizaron diez (10) entrevistas con el Gerente de Finanzas, Gerente de
Ventas, Gerente de Operaciones de Planta, Gerente de Recursos Humanos, asi

como del personal clave de la planta productiva, ubicada en Zea, Estado
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Mérida, fin de ahondar en los aspectos que se detecten en la reunion
exploratoria.

3. Se aplico el cuestionario de Clima Organizacional, considerando todas sus
dimensiones, basado en la Teoria de Litwin y Stringer, y dirigido a una
muestra de la poblacion de la organizacién, de las diferentes areas que la
conforman, y que fue avalada por la Gerente General de Productos Yupi C.A.

4. EIl cuestionario se entregd en papel, y se tomé a los trabajadores en forma
presencial por el consultor, tanto en la oficina principal, ubicada en Caracas,
como en su planta productiva, ubicada en Zea, Estado Mérida.

5. Se presentd la propuesta del proceso de diagndstico a la organizacion
Productos Yupi, C.A., para que validara las areas de oportunidad que se
identificaron en la reunion exploratoria, asi como en las entrevistas que se
efectuaron al personal clave.

6. Se realizaron la reunion, las entrevistas y cuestionarios, acciones necesarias
para el levantamiento de informacion, durante el mes de Noviembre de 2014,
y posterior al vencimiento de dicho periodo, se realiz6 el anélisis y la

tabulacion de los resultados.

Tabla Nro. 7. Cronograma de Ejecucion

Mes 1 Mes 2 Mes 3

Actividades
S1 52 S3 54 s1 82 S3 54 S1 S2 S3 54

Reunion inicial con cliente X

Presentacion Proyecto Trabajo Especial de Grado X

Presentacion propuesta de trabajo X

Entrevistas a lideres del drea corporativa X

Entrevistas a lideres planta X

Encuesta a personal operario planta X

Andlisis de la informacion recolectada X X

Presentacion resultados a Lideres X

Informe Final X

Presentacion Trabajo Especial de Grado X

Nota. Elaboracion propia
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7. Una vez obtenidos los resultados del cuestionario del clima organizacional, se
tabularon estos, y se procedid a elaborar un informe con las conclusiones del
estudio realizado. También se incluyé una propuesta de Intervencion, la cual

fue presentada con el fin de evaluar su implementacion.

4.5. Operacionalizacion de las variables

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

La operacionalizacién de las variables es un proceso que inicia con la definicion
de las variables en funcidn de factores estrictamente medibles llamados indicadores.

El proceso obliga a realizar una definicion conceptual de la variables para
romper el concepto difuso que ella engloba y asi darle sentido concreto dentro de la
investigacion, luego en funcién de ello se procede a realizar la definicion operacional
de la misma para identificar los indicadores que permitiran realizar su medicion de
forma empirica y cuantitativa, al igual que cualitativamente llegado el caso. En
esencia la operacionalizacion de las variables permite validar el objeto de estudio en
comparacion con el marco tedrico que sustenta la investigacion. De esta forma se
podréan extraer las interrogantes necesarias para ser aplicadas de acuerdo a la técnica

de recoleccion de datos utilizada.
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Tabla 8. Operacionalizacion de las variables

Objetivo 0 bjetivos , i s 3 Ne =
b bj 5 Dimension Definicion Indicador = Item
General Especificos de Item
27 En est3 organizacién la gerencia habla acerca
de mis aspiraciones dentro de la organizacién
Definicion de los L . .
. La gerenda piensa que silas personas estdn
| i6n de | estandares de 38 contentas, la productividad marchara bien
* Identificar Es abpercepcmn € dOSI desempefio y las !
. miembros acerca e - - -
la situacién i f | expectativas de La filosofia de nuestra directiva enfatiza el
actual del eniasis gue pone 13S).qcgn de los 50 factor humano, como se sienten las
organizaciones  sobre
I empleados personas, etc.
clima Estand las normas de E T — -
organizacional standares | oo io y n esta organizacion siempre presionan para
de o 52 mejorar continuamente mi rendimiento
de ambas D " desempefio. Se refiere | |
empresas esempeno 1, 3 importancia de personaly grupa
(Productos percibir metas implicitas 9 En est3 organizacién se exige un rendimiento
Yupi, C.A. v y explicitas asi como bastante alto
T normas de
Alina Foods, desempefios. Miveles de . .
C.A.) y sus desempefio 20 Me siento orgulloso de mi desempefio
oportunidades
de mejora. a1 Si me equivoco, las cosas van mal con mi
supervisor
Efectividad en Ila La actiud de nuestra gerencia es que el
integracién dentro 46 conflicce entre unidades y departamentos
- de la organizacién puede ser bastante saludable
Es el sentimiento del
gr.ado en que los 12 Siempre puedo decir lo que pienso aunque
miembros de la no esté de acuerdo con mis jefes
organizacién, aceptan S—
) las opiniones En esta organizadon se cusa una Buena
Conflicto discrepantes  y  nolcrado de 21 impresién si uno se mantiene callado para
Diagnosﬁcar temen enfrentar  y|toleranca de evitar desacuerdos
CO.E.ZES solucionar los|diversas opiniones 0 La gerencia siempre busca estimular las
peraoido por problemas tan pronto disausiones abiertas en los individuos
los integrantes surjan.
de Productos .
. Las personas dentro de esta organizacidon no
Yupi, CA Y 49
Alinz Foods confian verdaderamente uno en el otro
.
C.A., el cima Grado de
i _ ; . La gente se siente orgullosa de pertenecer a
organizacional Es el sentimiento de|ldentificacién con & g - - g P
de la . T esta organizacién
=14 pertenencia a lalla organizacién
organizacion. organizacién. Es la - -
Identidad sensacién de compartir|[mportancia de 22 Siento que soy miembro de un equipo que
los objetivos|nivel de lealtad funciona bien
personales con los de|hada las normas vy
la organizacién. metas 12 Siento que hay poca lealtad por parte del
organizacionales personal hacia |a organizacién
Es | . 5 Entre I3 gente de esta organizaddn
® '8 percepaon por permanece una atmosfera amistosa
parte de los miembros
de la empresa acerca|Grado de relacién o .
de la existencia de un|entre la percepcién 19 Esta organizacion se caracteriza por tener un
P : . dima de trabajo agradable y sin tensiones
* Identificar Relaciones |2Mbiente de  rabajo|sobre un ambiente jo a8 Y
las razones y grato, amigable vy de|de trabajo grato vy L t3 £ o
los efectos buenas relaciones|de buenas 37 @ personas que estan en esta organizacion
; . - tHenden a ser frias y reservadas entre si
resultantes de sodales, entre pares,|relaciones sociales
supervisores ¥ .
cada
! . colaboradores. 45 Es bastante dificl llegar a @nocer a las
dime nsidn personas en esta organizacidn
evaluada,
Integracién e 10 Aqui, es mas importante Ilevars_;e_bien con los
Identidad, en Es el sentimiento de los demds que tener un buen rendimiento
i miembros de la i
¢! clima b I Grado de relacn Mi jefe compafieros me ayudan cuando
organizacional empresa sobre Aentre la percepcién 11 ] Y par ¥
existencia de un : tengo una labor difici
de ambas L. L sobre una actitud
Cooperacién |sentfimiento de ayuda y
empresas de apoyo enfre los .
apoyo por parte de los miembros de la 13 En esta organizacidn cada asal se preocupa
direcivos y de otros - por sus propios intereses
organizacion
empleados de la
organizacién. 20 Las reladones de I3 gerenca con los

empleados tiende a ser agradable

Nota. Elaboracion propia
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Tabla 8. (Cont).

Objetivo
General

Diagnosticar
como es
percibido por
los integrantes
de Productos
Yupi, C.A. vy
Alina Foods,
C.A., el clima
organizacional
de la
organizacion.

Bob-“’d“';'c“:s Dimensién Definicién Indicador deteerm item
En esta organizacién las tareas son
7 légicamente estructuradas
. Conozco claramente la estructura
Definicién de las 14 .
= Identificar tareas, organizacional de esta organizacién
la situacion obligaciones v El exceso de reglas, detalles administrativos
actual del politcas 33 y rdmites impiden que las nuevas ideas sean
clima Esta vinculada con las tomadas en cuenta
organizacional regla = . Conozco claraments las politcas de esta
de ambas crganizacionales, i las 41 organizacién
empresas (_::bhga ciones politicas,
(PerLICtOS 3—:;aurlzté:2ies. Es I; >3 En esta ocrganizacién se tiene clarc quién
YL_I[JI, C.A. y medida en que 1= manda y toma las decisiones
Alina Foods, Estructura organizacidon pone Muestra directiva muestra interés por las
C.A.)} v sus enfasis en la 24 normas, métodos y procedimientos que estén
oportunidades I?uroc_racia, versus el claros v se cumplan
de mejora. enfz_sls puesto en un Nwe_\e; de toma de En esta organizacidn a wveces no se tiene
ambiente de trabajo|decision v 28 | -
libre, informal e in-|burccracia clare a quien se reporta
sstructurado. Aqui, la productividad se we afectada por la
42 falta de organizacidn y planificacién
a7 Para hacer las cosas en esta organizacién no
se requiere de mucho papeleo
Cumplimie nto de .. .
las Reglas N 1 En esta organizacion las tareas estén
e claramente definidas
Procedimientos
Grado de Mis superiores solo trazan planes generales
autonomia v 15 de lo gque debo hacer, de resto yo soy
compromiso de los responsable por el trabajo realizado
traba]aglore_s con A mis superores les gusta gue haga bien mi
sus obligaciones y 34 trabajo sin tener gque estar vernficdndolos
Es el compromiso con el|{tareas ellos
trabajo, el tomar En esta organizacién salgo adelante cuando
decisiones por si solo, 3 tomo la iniciativa vy trato de hacer las cosas
el crearse sus propias por mi mismo
exigencias Y . En esta organizacién cuando alguien comete
I’ESDDn_S_E!J”ldEdE s. La E)s(‘c:zll-édnac::s de 29 un error siempre hay una cantidad de
Responsabilidad|SYPEVISion  que . se EXCUSAS
recibe es de tipo N "
general y no estrecha, 51 La gerencia piensa gue tode trabajo se
es decir, el sentimiento puede mejorar
de ser su propio jefe y En estas organizacione s existe poca
no _'tener’ dDbI_E 2 confianza en los juicios individuales y casi
va I'da cién  del trabajo Nivel de percepcién todo se verifica dos veces
realizado. de En esta organizacidn uno de los problemas
acompafia miento 16 es que los individuos no toman
por parte de los responsabilidades
lideres La filosofia de la organizacién enfatza en que
25 las personas deben resclver locs problemas
por si mismos
* Identificar 3 Aqui, las personas son recompensadas
las razones vy Grado de segun su desempefio en el trabajo
los efectos percepcion en Las recompensas € incentives que se reciben
resultantes de Corresponde a la relacidn por la 35 en esta organizacién son mayores que las
Cada_, percepcidn de los ::zﬁjr‘llyjaensaor =u amenazas y criticas
dimensién miembros sobre la trabajo b En esta crganizacién existe un buen sistema
evaluada, adecuacidn de la 53 de promocién que ayuda a que el mejor
Integ_rac iGn e Recompensa recompensa _reclb!da empleado ascienda
Identidad, en por el trabajo  bien ]
el clima hecho. Es la medida en 17 Cuando cometo un error me sancicnan
organizacional que la  organizacién|Gestion del — . —
de ambas utliza mas el premio feedn_h’ack en En la organizacidn no existe suficiente
que el castigo. funcién del 43 recompensa y reconocimiento por hacer un
empresas desempefic de los buen trabajo
trabajadores
48 En esta organizacidn hay mucha critica
En esta organizacidn tenemos que tomar
18 ocasionalmente grandes riesgos, para estar
delante de la competencia
COF”ESPOHdE X al Grado de relacién 25 Esta organizacion ha tomado riesgos en los
Is:snt”::ieer;:grg;e él:nelg entre el momentos oportunos
organizacidn acerca de sentimiento que . . . .
los desafios que posee la institucién 36 Agui, I_os directivos se arresgan por una
: . sobre los desafios buena idea
, impone el trabajo. Es la
Riesgo medida en que la La filosofia de nuestra directiva es que si
crganizacién promueve 44 hacemos las cosas lentas pero
la aceptacién de eficientemente, a largo plazo progresaremos
riesgos calculados a fin La toma de decisiones en esta organizacidn
de lograr los objetivos .. 4 se hace con demasiada precaucién para
propuestos. Gestion .dE toma lograr la méxima efectividad
de decisiones con rp— - —
asertividad Lo més importante en la organizacién, es
39 tomar decisiones de la manera mas rdpida

posible

Fuente: Elaboracion propia
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Con la metodologia anteriormente propuesta se realizé el diagnéstico del clima
organizacional de Productos Yupi, C.A., con foco en las dimensiones de ldentidad
Conflicto, esta ultima con énfasis en su variable Integracion, que favorecio la
identificacion de las areas de oportunidad en el estudio efectuado. Es un trabajo que
se apalanco en la metodologia disefiada por Litwin & Stringer (1968), la cual ha sido
utilizada en previos trabajos sobre el clima organizacional, lo que garantizo contar
con un instrumento validado, el cual contribuyo a la obtencion de los resultados

necesarios para el andlisis efectuado y que se describe en el siguiente capitulo.
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CAPITULO V: ANALISIS DE LOS RESULTADOS

En este capitulo presentaremos los resultados obtenidos luego de aplicar los
instrumentos disefiados para la recoleccion de la informacion del clima
organizacional de Productos Yupi, C.A., asi como su tabulacion. Inicialmente se
mostraran los resultados generales del clima organizacional, continuando con los
productos obtenidos, detalladamente, de las nueve (9) dimensiones del instrumento de
medicién disefiado por Litwin & Stringer (1968). Al final se presentaran los
resultados del andlisis de la organizacion en conjunto, y por separado, de ambas
empresas, Productos Yupi, C.A. y Alina Foods, C.A., mostrando el impacto que tiene
cada organizacioén en los resultados de las diferentes dimensiones que conforman el
instrumento.

Los resultados, en general y por cada dimensién, se presentaran segun se detalla
a continuacion:

e Cuadro con la puntuacién que cada sujeto le dio al item respondido, y el

promedio del sujeto a la dimensién evaluada.

e Grafico de barras de los items comparados con el promedio de la dimension

gue conforman.

e Cada item con los porcentajes obtenidos de la escala, y su promedio obtenido,

gue muestran los resultados que afectan o mejoran el promedio obtenido.

e Conclusion de los resultados obtenidos, por cada dimension.

5.1 Analisis general de dimensiones

A continuacion se presenta el resultado del analisis general de la evaluacion
efectuada a las dimensiones del clima organizacional de Productos Yupi, C.A,

agrupados en la tabla siguiente:
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Tabla 9. Método Litwin y Stringer resultados clima organizacional por dimension

Dimension Puntuacion :vsaclfl?cf':ien Z:;‘;:r:
Recompensa 2,39 Deficiente 59,64
Conflicto 2,55 63,63
Estandares de Desempeio 2,61 65,20
Riesgo 2,68 67,08
Responsabilidad 2,72 67,89
Estructura 2,76 69,02
Relaciones 2,74 68,38
Cooperacion 2,81 70,34
Identidad 3,02 75,49

Promedio General 2,70 67,41

Nota. Elaboracion Propia

3,50
3,00
3,02
M Recompensa
2,50
H Conflicto
m Desemperfio
2,00 M Riesgo
B Responsabilidad
]
1,50 Estructura
" Relaciones
W Cooperacion
1.00 Identidad
¥ Promedio Clima Organizacional
0,50
0,00
Dimensiones Clima Organizacional

Gréfico de barra 1. Resultados clima organizacional total por dimensién. Nota.
Elaboracion propia

e Los resultados se muestran muy similares entre las diferentes dimensiones del
instrumento utilizado, siendo sus promedios, ordenados de mayor a menor, y su
valoracién de escala, los siguientes:
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Tabla 10. Resultados evaluacion clima organizacional Productos Yupi, C.A.

Dimension Puntuacion I:F:/Saclz{aac:':ii
Recompensa 2,39 Deficiente
Conflicto 2,55
Estandares de Desempeio 2,61
Riesgo 2,68
Responsabilidad 2,72
Estructura 2,76
Relaciones 2,74
Cooperacion 2,81
Identidad 3,02

Promedio General 2,70

Nota. Elaboracién propia

Como se puede observar la dimensién con el promedio mas bajo es Recompensa,
con una puntuacion de 2,39 puntos, y es la Unica calificada de Deficiente. En
orden consecutivo segun la puntuacion obtenida, encontramos las dimensiones:
Conflicto, con 2,55 puntos; Estandares de Desempefio, con 2,61 puntos; Riesgo,
con 2,68 puntos; Responsabilidad, con 2,72 puntos; Estructura, con 2,76 puntos;
Relaciones, con 2,74 puntos; Cooperacion, con 2,81 puntos e Identidad, la mayor
valorada, con una puntuacion de 3,02. Todas las dimensiones anteriormente
mencionadas, son valoradas como Buenas, segin la escala de valoracion
elaborada. En total el clima de la organizacion es valorado, en promedio de
todas las dimensiones anteriormente mencionadas, con una puntuacion de 2,70
(67,41% sobre la escala maxima), lo cual la califica como Buena.

Con base a los resultados anteriormente detallados se debe considerar el foco de
la intervencion sobre las dimensiones Recompensa y Conflicto, por ser estas las
de menor puntuacion. No obstante, esta decision es del cliente, y con quien se
revisara la propuesta de las dimensiones a trabajar. Adicionalmente, estos

resultados van en contra de la percepcion del cliente sobre la dimension sobre la
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cual habria que trabajar, la de Identidad, dado que fue la que obtuvo mejor
puntuacion.
A continuacion procedemos a detallar los resultados obtenidos en las diferentes

dimensiones evaluadas:

5.2  Dimensién recompensa

En esta dimension se midio la percepcion de los miembros de la organizacion
sobre la adecuacién de la recompensa recibida por el trabajo bien hecho. Es la medida
en que la organizacion utiliza méas el premio que el castigo. Whyte (1959) y Mc
Gregor (1960) referidos por Litwin y Stringer (1968) indican que en muchos caos la
recompensa monetaria sustituye el valor real del término recompensa. Establecen que
la remuneracion monetaria, en ocasiones oculta el clima real de castigo que es creado
en el dia a dia. Esta dimension puede generar un clima apropiado en la organizacion,
pero siempre y cuando no se castigue sino se incentive al empleado a hacer bien su
trabajo, y si no lo hace bien, se le incentive a mejorar en el mediano plazo, y para lo
cual el rol del lider o supervisor inmediato, son vitales para lograr este cambio.

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

conforman la dimension:
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Tabla 11. Meétodo Litwin y Stringer, dimension recompensa

Preguntas del Cuestionario - Dimension Recompensa

Sujetos
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El resultado de la dimensién Recompensa, presentados en la tabla anteriormente
anexa, obtuvo una puntuacion promedio de 2,39 (59,6% sobre la escala
méaxima), lo que lo la cataloga como Deficiente, siendo esta dimension, de las
nueve (9) que conforman el instrumento de clima organizacional de Litwin &
Stringer, la que Unica que obtuvo esta categoria. Al analizar los resultados
suministrados por los sujetos que evaluaron la dimension, estos muestran que el
7,84% la encuentra Muy Deficiente, el 52,94% Deficiente y el 39,22% lo
considera Bueno.

El andlisis vertical de la tabla, nos indica resultados sobre cada item que
conforma la dimensién, que nos muestran los aspectos que requieren mas
atencion, dado que fueron las que obtuvieron menor puntuacién. El analisis se

presenta a través de un grafico de barras y una tabla de distribucion de

frecuencia.
3,00
2,50
® Nro 3
2,00 = Nro 17
® Nro 35
1,50
® Nro 43
B Nro 48
1,00
" Nro 53
¥ Promedio Recompensa
0,50

Preguntas Dimension Recompensa

Gréfico de barra 2. Resultados a preguntas dimension recompensa. Elaboracion
propia

En el grafico anterior se observa que las preguntas N° 3, 48 y 53, fueron
valoradas como Deficientes, obteniendo las puntuaciones siguientes: 2,25, 2,24 y
2,02; respectivamente. También se sefiala que los items nros. 17, 35 y 43,
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obtuvieron las puntuaciones siguientes: 2,67, 2,55 y 2,59, respectivamente, lo
cual los califica como Bueno. La combinacion de los resultados, tanto
Deficiente, como Bueno, muestra que los indicadores que conforman la
dimension de Recompensa, a decir: “grado de percepcion en relacion por la
recompensa recibida por su trabajo”, y de la “Gestion del feedback en funcion
del desempefio de los trabajadores”, reciban una evaluacion general de

Deficiente.

Tabla 12. Indicador de respuestas y distribucién de frecuencia dimension recompensa

Preguntas Nro Muyen En De Muy de Precepcion de Media
9 ) Desacuerdo | Desacuerdo | Acuerdo | Acuerdo la Evaluacion Recompensa
Aqui, las personas son recompensadas segun 0 0 0 0 .
3 su desempefio en el trabao 29% 27% 33% 12% 2,25 Deficiente
17  |Cuando cometo un error me sancionan 8% 24% 57% | 10% 2,67
Las recompensas e incentivos que se reciben
35 |en esta organizacion son mayores que las| 8% 39% 43% 10% 2,55
amenazas y criticas 239
T
En la organizacion no existe suficiente
43  |recompensa y reconocimiento por hacer un| 12% 24% 49% 14% 2,59 Deficiente
buen trabajo
48  |Enesta organizacion hay mucha critica 31% 20% 45% 4% 2,24 Deficiente
En esta organizacion existe un buen sistema
53 |de promocién que ayuda a que el mejorl 20% | 61% 10% 8% 2,02 Deficiente
empleado ascienda

Nota. Elaboracién Propia

e En latabla anterior se muestran los indices de las respuestas suministradas, y con
respecto al indicador “grado de percepcion en relacion por la recompensa
recibida por su trabajo” podemos concluir que sujetos no estdn del todo
satisfechos con la recompensa que reciben por su trabajo (51%), y con el sistema
de promocidn para ascender (81%), el cual obtuvo la calificacion méas baja de la
dimension, 2,02 puntos.

e En lo que respecta al indicador “gestion del feedback en funcion del desempefio

de los trabajadores” podemos senalar que los sujetos consideran que en la
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organizacion hay mucha critica (51%), mas no se ejerce la sancion cuando se

comete un error (32%).

5.3 Dimension conflicto

Si definimos el término desde un punto de vista simple, podemos decir que un
conflicto es una situacion en la que dos o méas personas no estan de acuerdo con el
modo de actuar de un individuo o un grupo. Para que esta situacion exista es
necesario que exista un desacuerdo que no haya sabido resolverse. Por ejemplo: Si de
una pareja una de las partes desea ir a un lugar de vacaciones y la otra a un lugar
diferente hay desacuerdo, si acceden a charlar y resolver el problema de comun
acuerdo, entonces el conflicto no se produce, lo contrario, si ninguno da el brazo a
torcer, si.

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

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

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

conforman la dimension:
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Tabla 13. Método Litwin y Stringer, dimension conflicto

Preguntas del Cuestionario - Dimensién Conflicto

Sujetos | Genero Ll::r:::adl 12 21 40 46 49 pmlr)“o‘:dm pe";:p:“"
il L] L] L | | Al | Sujeto ~|Evaluacid " |
1 2 1 4 1 2 3 2 2,40 | Deficiente
2 2 1 2 1 2 2 1 1,50 |INNEREEnE
3 2 1 3 2 3 3 1 2,40 | Deficiente
4 2 1 4 1 2 3 2 2,40 | Deficiente
5 1 1 3 2 2 2 1 2,00 | Deficiente
6 2 1 3 2 2 2 1 2,00 | Deficiente
7 2 1 4 2 2 2 1 2,20 | Deficiente
8 1 1 3 2 3 1 2 2,20 | Deficiente
9 1 1 1 2 2 1 2 1,60

10 1 1 2 3 2 3 3 2,60
11 2 1 3 1 2 2 3 2,20 | Deficiente
12 2 1 3 1 2 1 3 2,00 | Deficiente
13 2 1 3 1 2 3 3 2,40 | Deficiente
14 2 1 3 2 2 2 1 2,00 | Deficiente
15 1 1 3 2 3 3 2 2,60
16 1 1 4 4 1 4 4 3,40 (Muy bueno
17 1 1 4 2 2 2 3 2,60
18 2 1 4 1 4 1 1 2,20 | Deficiente |
19 2 1 3 2 3 3 3 2,80
20 1 1 3 3 2 3 2 2,60
21 1 1 3 3 2 3 2 2,60
22 1 1 3 3 2 3 2 2,60
23 1 1 4 3 3 2 3 3,00
24 1 1 4 1 2 2 3 2,40 | Deficiente
25 1 1 3 3 2 2 2 2,40 | Deficiente
26 2 1 2 1 3 3 1 2,00 | Deficiente
27 1 1 2 2 3 3 2 2,40 | Deficiente
28 1 2 3 2 2 2 3 2,40 | Deficiente
29 2 2 3 2 2 2 1 2,00 | Deficiente
30 2 2 3 3 2 3 3 2,80
31 1 2 3 3 3 3 3 3,00
32 2 2 3 2 3 1 2 2,20 | Deficiente |
33 2 2 3 3 3 4 3 3,20
34 2 2 3 2 3 1 2 2,20 | Deficiente
35 2 2 3 2 3 1 2 2,20 | Deficiente
36 2 2 3 2 3 1 2 2,20 | Deficiente
37 1 3 3 3 3 4 3 3,20
38 1 3 3 3 3 3 3 3,00
39 2 3 3 3 2 3 3 2,80
40 2 4 3 2 3 3 3 2,80
41 2 4 3 3 3 3 3 3,00
42 1 4 3 3 3 3 3 3,00
43 1 4 4 3 3 2 3 3,00
44 1 4 3 3 3 2 3 2,80
45 2 4 3 3 2 4 3 3,00
46 2 4 3 3 3 2 3 2,80
47 2 4 2 3 3 3 3 2,80
48 2 4 3 3 3 3 3 3,00
49 1 5 3 3 3 2 3 2,80
50 1 5 4 3 3 2 3 3,00
51 2 5 3 3 3 3 3 3,00

Promedio por Pregunta 3,06 2,31 2,53 2,43 2,39 2,55

Percepcion de la Evaluacion Deficiente|Defidente
% sobre la escala mayor 76,5 57.8 63,2 60,8 59,8 63,6

Nota. Elaboracion propia
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o Latabla arriba anexa muestra los resultados del cuestionario de Litwin y Stringer
para la dimensién Conflicto. Esta dimensidon obtiene una puntuaciéon de 2,55
(63,5% sobre la escala maxima) que la califica como Buena. En el analisis
horizontal se aprecia que el 2,04% de los sujetos la califica como Muy

deficiente; 43,14% la valora como Deficiente; y el 50,98%, considera que el

conflicto se maneja bien.

e Un andlisis vertical de la misma tabla, nos indica las areas que requieren de mas

atencion, segun las respuestas obtenidas de cada item, dado que esta dimension

obtuvo una puntuacion de 2,55%, siendo la segunda mas baja después de la

dimension recompensa. Un analisis mas detallado se presenta a continuacion

mediante un gréafico de barra y una tabla de distribucién de frecuencia.

3,50

3,00

2,50

2,00

1,50

1,00

0,50

Pregiuntas Dimension Conflicto

B Nro 12
B Nro 21
= Nro 40
H Nro 46
H Nro 49

m Promedio Conflicto

Gréfico de barra 3. Resultados a preguntas dimension conflicto. Elaboracion propia

e En el grafico anterior se puede observar que las preguntas N° 21, 46 y 49, fueron

valoradas como Deficientes, obteniendo las puntuaciones siguientes: 2,31, 2,43 y
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2,39; respectivamente. También se puede detallar que los items Nro. 12 y 40,
que obtuvieron las puntuaciones siguientes: 3,06 y 2,53, respectivamente, fueron
calificadas como Bueno. A pesar de contar con tres items con resultados
Deficiente y dos con resultados definidos como Bueno, la dimension conflicto es
valorada como Buena, aunque muy cerca de ser Deficiente, cuyo limite es 2,50
puntos.

Los items Nro. 21 y 49, relacionadas con el indicador “Grado de tolerancia de
diversas opiniones” fueron valoradas como Deficientes. La pregunta 46, también
valorada como deficiente, forma parte del indicador “Efectividad en Ia
integracion dentro de la organizacion”. Las pregunta 40, valorada como Buena,
con 2,53 puntos esta cerca del limite que la catalogaria como Deficiente, el cual
es de 2,50 puntos.

Tabla 14. Indicador de respuestas y distribucién de frecuencia dimension conflicto

Muy en En De Muy de Precepcion de

Preguntas Nro. P
9 Desacuerdo |Desacuerdo| Acuerdo | Acuerdo la Evaluacion

12 pienso aunque no esté de 2% 10% 69% 20% 3,06

Siempre puedo decir lo que

acuerdo con mis jefes

21

En esta organizacion se causa
una Buena impresion si uno se
mantiene callado para evitar
desacuerdos

18% 35% 45% 2% 2,31 Deficiente

40 estimular las discusiones abiertas| 4% 45% 51% 2% 2,53

La gerencia siempre busca

en los individuos

46

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

16% 33% 43% 8% 2,43 Deficiente

49 organizacion no confian| 18% 27% 53% 2% 2,39 Deficiente

Las personas dentro de esta

verdaderamente uno en el otro

Nota. Elaboracion propia

Con respecto al indicador “Grado de tolerancia de diversas opiniones”, en el item
Nro. 21, el 53% de los sujetos opino que en la organizacion se causa una buena
impresion “si uno se mantiene callado para evitar desacuerdos”. El item Nro. 40,

que fue valorada como bueno (2,53 puntos), estuvo cerca de ser Deficiente (2,50
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puntos). El 49% de los sujetos considero que la gerencia no siempre busca
estimular las discusiones abiertas en los individuos. Interesante es el resultado del
item Nro. 12, el cual obtuvo la mejor puntuacion, 3,06 puntos, la cual considera
que siempre se puede decir lo que se piensa aunque no se esté de acuerdo con los
supervisores, dado que va en contra de los resultados de los items 21 y 40. Con
respecto al item Nro. 49, valorado con 2,39 puntos, 45% de los sujetos considera
que las personas dentro de la organizacion no confian plenamente entre ellos.

e En lo referente al indicador “Efectividad en la integracion dentro de la
organizacion”, el Unico item que la conforma, el Nro. 46, el 49% de los sujetos
estd en desacuerdo que la gerencia considere que el conflicto entre unidades y

departamentos pueda ser bastante saludable para la organizacion.

5.4 Dimension estandares de desempefio

Es el conjunto de conductas laborales del trabajador en el cumplimiento de sus
funciones; también se le conoce como rendimiento laboral o méritos laborales.

El desempefio se considera también como el desarrollo de las tareas y actividades
de un empleado, en relacion con los estandares y los objetivos deseados por la
organizacion. El desempefio esta integrado por los conocimientos y la pericia que
tiene el trabajador en la ejecucion de sus tareas, por las actitudes y el compromiso del
trabajador, asi como por los logros en productividad o resultados alcanzados.

En esta dimensién se evalud la percepcién de los miembros de la organizacion
acerca del énfasis que ponen sobre las normas de rendimiento y desempefio. Se
refiere a la importancia de percibir metas implicitas y recibir las explicitas asi como
normas de desempefio que estimulen al logro, de forma clara que no generen dudas
sobre lo que se debe hacer, por qué hacerlo y como hacerlo. A continuacion se anexa

tabla que agrupa los resultados de los items que conforman la dimension:
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Tabla 15. Método de Litwin y Stringer, dimension estandares de desempefio

Preguntas del Cuestionario - Dim ension Estandares de Desem peiio
) Unidad Promedio | Percepddn
Sujetos | Genero Labora" 9 20 27 31 38 50 52 por de Ia__
) B E B S B - S & *| Sujeto *|Evaluacio *
1 2 1 4 4 4 1 1 2 3 2,71
2 2 1 3 4 2 1 2 3 2 2,43 | Defidente
3 2 1 3 4 2 3 1 1 2 2,29 | Defidente
4 2 1 4 4 4 1 1 2 3 2,71
5 1 1 4 3 2 3 2 4 2 2,86
6 2 1 4 3 3 3 3 4 2 3,14
7 2 1 4 3 1 3 2 4 2 2,71
8 1 1 4 4 2 4 1 3 3 3,00
9 1 1 3 4 3 2 1 3 2 2,57
10 1 1 2 3 2 4 2 3 2 2,57
11 2 1 4 4 2 3 1 2 2 2,57
12 2 1 3 4 2 3 1 3 2 2,57
13 2 1 1 4 2 3 1 1 4 2,29
14 2 1 4 3 3 3 2 4 2 3,00
15 1 1 3 4 3 3 1 2 3 2,71
16 1 1 4 4 1 3 2 3 1 2,57
17 1 1 3 4 2 3 2 3 3 2,86
18 2 1 2 2 2 1 1 1 1 1,43
19 2 1 3 4 2 1 1 4 1 2,29
20 1 1 4 4 3 2 1 3 2 2,71
21 1 1 3 4 3 2 2 3 2 2,71
22 1 1 4 4 3 2 2 3 2 2,86
23 1 1 3 4 3 2 2 2 2 2,57
24 1 1 3 3 1 4 1 2 2 2,29
25 1 1 3 3 2 3 2 3 3 2,71
26 2 1 3 4 4 3 2 1 1 2,57
27 1 1 2 3 3 3 2 2 2 2,43
28 1 2 3 4 2 3 1 2 3 2,57
29 2 2 1 4 3 3 1 1 2 2,14
30 2 2 2 3 3 3 2 2 3 2,57
31 1 2 3 3 3 3 2 2 2 2,57
32 2 2 4 4 3 3 1 3 3 3,00
33 2 2 3 3 2 3 1 2 2 2,29
34 2 2 4 4 2 4 1 3 3 3,00
35 2 2 4 4 2 4 1 3 3 3,00
36 2 2 4 4 2 4 1 3 3 3,00
37 1 3 4 3 3 3 2 2 3 2,86
38 1 3 3 3 3 3 2 2 3 2,71
39 2 3 3 3 2 3 2 3 2 2,57
40 2 4 3 3 2 2 2 2 2 2,29 | Defidente
41 2 4 3 3 3 2 2 2 2 2,43 | Defidente
42 1 4 3 4 3 3 1 2 2 2,57
43 1 4 3 3 4 2 2 2 2 2,57
44 1 4 3 3 3 3 2 2 2 2,57
45 2 4 3 3 3 3 2 2 2 2,57
46 2 4 3 4 2 3 2 3 2 2,71
47 2 4 3 3 2 4 2 2 2 2,57
48 2 4 3 4 3 3 2 2 2 2,71
49 1 5 3 3 3 3 2 2 2 2,57
50 1 5 3 3 2 3 2 2 2 2,43
51 2 5 3 4 3 3 1 2 2 2{57 P Ewaluacidn del Clima Organizaciona
Promedio por Pregunta 3,16 3,53 2,53 2,78 1,59 2,43 2,24 2,61
Percepcion de la Evaluacion Deficiente| Deficiente
% sobre la escala mayor 78,9 88,2 63,2 69,6 38,7 60,8 55,9 65,2

Nota. Elaboracion propia
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e Latabla arriba anexa muestra los resultados del cuestionario de Litwin y Stringer
para la dimension Estandares de Desempefio. Esta dimension obtiene una
puntuacién de 2,61 (65,2% sobre la escala maxima) que la califica como Buena.
En el analisis horizontal se aprecia que el 1,96% de los sujetos la califica como
Muy deficiente; 21,57% la valora como Deficiente; y el 76,47%, considera bueno
los estandares de desempefio.

e Un andlisis vertical de la misma tabla, nos indica las areas que requieren de mas
atencion, segun las respuestas obtenidas de cada item. Un anélisis més detallado
se presenta a continuacion mediante un grafico de barra y una tabla de

distribucion de frecuencia.

4,00
3,50
3,00 B Nro 9
H Nro 20
2,50
! ® Nro 27
2,00 B Nro 31
H Nro 38
1,50
© Nro 50
1,00  Nro 52
® Promedio Estandares
0,50

Pregiuntas Dimension Estdndares de Desempefio

Gréfico de barra 4. Resultados a preguntas dimension estandares de desempefio.
Nota. Elaboracién propia

e En el grafico anterior se puede observar que el item Nro. 38, fue valorado con
1,59 puntos, lo cual la cataloga como Muy deficiente. Los items Nro. 50 y 52,
fueron valoradas como Deficientes, obteniendo las puntuaciones siguientes: 2,43
y 2,24, respectivamente. Los items Nro. 9, 20, 27 y 31, que obtuvieron las
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puntuaciones siguientes: 3,16, 3,53, 2,53 y 2,78, respectivamente, fueron
calificadas como Bueno.

e Los items Nro. 38, valorado como Muy deficiente, 50 y 52, ambos catalogados
como Deficientes, son parte del indicador “Definicion de los estandares de
desempefio y las expectativas de accion de los empleados™. El item Nro. 27, que
forma parte del indicador previamente detallado, fue valorado como Bueno, con
2,53 puntos, solo que esté cerca del limite que la catalogaria como Deficiente, el
cual es de 2,50 puntos. Por lo que podemos concluir que este indicador
relacionado con la definicién de estandares de desempefio, es valorado por los
sujetos como Deficiente en su totalidad, con una puntuacién de 2,20.

e Cuando nos referimos al indicador “Niveles de desempeio”, los items que lo
conforman, Nro. 9, 20 y 21, fueron valorados como Bueno, por los sujetos
participantes en el cuestionario, lo cual confirma el compromiso en ejecutar bien
el trabajo, a pesar de no estar definidos los estandares de desempefio que se
requieran para llevar adelante el proceso.

e En el andlisis de frecuencia se obtuvo el siguiente resultado:

Tabla 16. Indicador de respuestas y distribucién de frecuencia dimension estandares
de desempefio

., Media
Preguntas Nro. Muy en En De Muy de Preoepclor! ,de Estandares
Desacuerdo |Desacuerdo| Acuerdo | Acuerdo la Evaluacion de Desempefio
9 En esta organizacion se exige un rendimiento 4% 8% 57% 31% 3,16
bastante afto
20  [Me siento orgulloso de mi desempefio 0% 2% 43% 55% 3,53
27 En es_ta organizacion la gerencia hab!a acerca 6% 43% 43% 8% 2,53
de mis aspiraciones dentro de la organizacion
31 Si me.equwoco, las cosas van mal con mi 10% 16% 61% 14% 2,78
supervisor
La gerencia piensa que si las personas estan o o o 0
38 | ontentas, la productividad marchard bien 43% | 55% 2% 0% 1,59
La filosofla de nuestra directiva enfatiza el
50 |factor humano, como se sienten las personas,| 10% 47% 33% 10% 2,43 Deficiente
etc.
En esta organizacion siempre presionan para
52 |mejorar continuamente mi rendimiento| 8% 63% 27% 2% 2,24 Deficiente
personal y grupal

Nota. Elaboracion propia
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¢ El indicador “Definicion de los estandares de desempefio y las expectativas de
accion de los empleados™, en el item Nro. 27, el 51% de los sujetos opino que en la
organizacion la gerencia habla acerca de las aspiraciones de los sujetos. El item Nro.
38, fue considerado por el 98% de los sujetos contrario a la afirmacion que la
gerencia piensa que si las personas estan contentas, la productividad marchara bien.
El item Nro. 50, fue considerado por el 57% de los sujetos en desacuerdo a la
afirmacion que la directiva se ocupa de cdmo se sienten los trabajadores, y el item 52,
obtuvo un 71% de los sujetos que consideran no son presionados por la gerencia para
gue mejoren su rendimiento personal y grupal.
En referencia al indicador “Niveles de desempefo”, el item Nro. 9, el 81% de los
sujetos, consideran que la organizacion exige un alto desempefio de sus trabajadores.
El item Nro. 20, el 98% de los sujetos se siente orgulloso de su desempefio; y en el
item Nro. 31, el 75% de los sujetos consideran que les ird mal si se equivocan en el
desempefio de sus labores.

5.5 Dimension riesgo

El reto puede ser un objetivo dificil de concretar. Por sus propias caracteristicas,
el reto se constituye como un desafio para quien decide afrontarlo y, a la vez, en un
estimulo para superar una meta u objetivo.

En esta dimension se midio la percepciéon de los miembros de la organizacion
acerca de los desafios que impone el trabajo. En la medida que la organizacion
promueva la aceptacién de riesgos calculados a fin de lograr los objetivos propuestos,
los desafios ayudaran a mantener un sano clima competitivo, necesario en toda
organizacion. Cuando se evallan las empresas por separado, lo cual se puede
observar al final del capitulo, se acentla el rol que cada una de estas desemperfia a
través de esta dimension.

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

a los items pertenecientes a esta dimension:
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Tabla 17. Método de Litwin y Stringer, dimension riesgo

Preguntas del Cuestionario - Dimension Riesgo

. - | Percepdon
Sujetos | Genero LLL"I;?;_:.' 4 | 18 | 2 | 36 | 39 | 41 I';;r";“:]:'t'f: T
1 2 1 4 3 3 2 3 2 2,83
2 2 1 2 2 4 4 1 3 2,67
3 2 1 3 2 4 2 2 3 2,67
4 2 1 4 3 3 2 3 2 2,83
5 1 1 3 2 3 2 3 2 2,50
6 2 1 3 3 3 2 3 3 2,83
7 2 1 3 2 3 1 2 2 2,17
8 1 1 4 1 4 4 1 4 3,00
9 1 1 2 2 1 3 2 3 2,17 | Deficiente
10 1 1 2 2 2 2 2 3 2,17 | Defidente
11 2 1 3 1 4 3 2 3 2,67
12 2 1 3 2 3 2 2 3 2,50
13 2 1 3 3 3 3 1 3 2,67
14 2 1 3 3 3 2 3 2 2,67
15 1 1 4 2 3 3 2 2 2,67
16 1 1 1 3 4 2 4 4 3,00
17 1 1 3 2 3 2 2 3 2,50 | Deficiente
18 2 1 2 2 2 4 1 4 2,50 | Deficiente
19 2 1 3 1 3 4 2 3 2,67
20 1 1 4 3 3 3 2 2 2,83
21 1 1 2 3 3 3 3 3 2,83
22 1 1 4 3 3 3 3 3 3,17
23 1 1 4 1 3 4 2 3 2,83
24 1 1 3 2 3 3 2 4 2,83
25 1 1 2 3 3 3 2 3 2,67
26 2 1 2 3 3 3 2 3 2,67
27 1 1 3 2 3 3 2 3 2,67
28 1 2 3 3 3 4 1 3 2,83
29 2 2 2 1 3 3 3 3 2,50 | Deficiente
30 2 2 2 1 3 3 2 2 2,17 | Deficiente
31 1 2 3 2 3 3 3 3 2,83
32 2 2 4 1 2 4 1 4 2,67
33 2 2 3 2 3 3 3 3 2,83
34 2 2 4 1 4 4 1 4 3,00
35 2 2 4 1 4 4 1 4 3,00
36 2 2 4 1 4 4 1 4 3,00
37 1 3 3 2 3 3 2 2 2,50 | Deficiente
38 1 3 3 2 3 2 3 2 2,50 | Deficiente
39 2 3 4 1 3 3 3 2 2,67
40 2 4 3 2 3 3 3 3 2,83
41 2 4 3 2 3 3 3 2 2,67
42 1 4 2 2 3 3 3 3 2,67
43 1 4 4 2 3 4 2 3 3,00
44 1 4 2 3 3 3 3 3 2,83
45 2 4 4 2 3 3 3 3 3,00
46 2 4 3 2 3 3 2 2 2,50 | Deficiente
47 2 4 3 2 2 2 2 2 2,17 | Deficiente
48 2 4 3 2 3 3 3 2 2,67-
49 1 5 3 3 3 3 3 2 2,83
50 1 5 3 2 3 3 2 2 2,50 | Deficiente
51 2 5 3 1 3 4 2 2 2,50 | Deficiente
Promedio por Pregunta 3,02 2,04 3,04 2,96 2,24 2,80 2,68
Percepdon de la Evaluadén Defidente
% sobre la escla mayor 75,5 51,0 76,0 74,0 55,9 70,1 67,1

Nota. Elaboracion propia
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e Latabla arriba anexa muestra los resultados del cuestionario de Litwin y Stringer
para la dimension Riesgo. Esta dimension obtiene una puntuacion de 2,68 (67,1%
sobre la escala maxima) que la califica como Buena. En el andlisis horizontal se
aprecia que el 29,41% de los sujetos la califica como Deficiente, y el 70,59% la
valora como Buena.

e Un andlisis vertical de la misma tabla, nos indica las areas que requieren de méas
atencion, segun las respuestas obtenidas de cada item. Un anélisis mas detallado
se presenta a continuacion mediante un grafico de barra y una tabla de

distribucion de frecuencia.

3,50

3,00

2,50 E Nro 4
H Nro 18

2,00

! m Nro 26

H Nro 36

1,50
H Nro 39
" Nro 44

1,00
¥ Promedio Riesgo

0,50

Preguntas Dimension Riesgo

Gréfico de barra 5. Respuestas a preguntas dimensién riesgo. Nota. Elaboracion
propia

e En el grafico anterior se puede observar que los items Nro. 18 y 39, valorados con
puntuacion de 2,04 y de 2,24, respectivamente, son catalogados como Deficientes.
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Los items Nro. 4, 26, 36 y 44, valorados con las puntuaciones siguientes: 3,02,

3,04, 2,96 y 2,80, respectivamente, fueron calificadas como Bueno.

Tabla 18. Indicador de respuestas y distribucién de frecuencia dimension riesgo

Muy en En De Muy de Precepcion de
Desacuerdo | Desacuerdo Acuerdo Acuerdo la Evaluacion

Preguntas Nro.

La toma de decisiones en esta organizacion se
4 hace con demasiada precaucion para lograr la 2% 22% 49% 27% 3,02
maxima efectividad

En esta organizacion tenemos que tomar
18 ocasionalmente grandes riesgos, para estar| 24% 49% 27% 0% 2,04 Deficiente
delante de la competencia

Esta organizacion ha tomado riesgos en los

0, 0, 0, 0,
26 momentos oportunos 2% 8% 75% 16% 3,04
36 ‘i?jqeill los directivos se arriesgan por una buena 2% 24% 51% 24% 2,96
39 Lo mas importante en la organizacidn, es tomar 18% 43% 37% 2% 2,24 Deficiente

decisiones de la manera mas rapida posible

La filosofia de nuestra directiva es que si hacemos
44 las cosas lentas pero eficientemente, a largo 0% 35% 49% 16% 2,80
plazo progresaremos mas

Nota. Elaboracion propia

El indicador “Grado de relacion entre el sentimiento que posee la institucion
sobre los desafios”, en el item Nro. 18, el 73% de los sujetos opino que la
organizacion no toma riesgos para estar delante de la competencia, lo cual
favorezca su participacion en el mercado en el cual compiten. En los items Nro.
26, 36 y 44, calificadas como Bueno, los sujetos opinaron que la organizacion ha
tomado riesgos en momentos oportunos (91%), también si la idea que se propone
es buena, toman el riesgo (75%), y el concepto de la organizacion en el tema de
riesgo es, lento pero eficientemente se progresa mas (65%).

Con respecto al indicador “Gestion de toma de decisiones con asertividad”, en su
item Nro. 39, el 61% de los sujetos, considera que la organizaciéon no toma
decisiones de la manera mas rapida posible, lo cual se correlaciona con el item
Nro. 44, expuesto en el parrafo anterior. El item Nro. 4, el 76% de los sujetos
considera que la toma de decisiones en esta organizacion se hace con demasiada

precaucion para lograr la méaxima efectividad.
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e Estamos en presencia de una organizacion que toma riesgos, solo que tomando su
tiempo para ello, prelando en el proceso de la toma de decisiones, la calidad y

oportunidad antes que la rapidez.

5.6 Dimension responsabilidad

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

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

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

A continuacion se muestra la tabla que agrupa los resultados de los cuestionarios

a los items pertenecientes a esta dimension:
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Tabla 19. Método Litwin y Stringer, dimension responsabilidad

Preguntas del Cuestionario - Dimensidn R esponsabilidad

Sujetos | Genero | UMd2d 2 8 15 16 25 29 34 51
= _| Laborz!

1 e e | o fra [

o oo

10
11
12
13
14
135
16
i7
18
19
20
21
22
23
24
25
26
27
28
29
30
31
32
33
34
35
36
37
38
39
40
41
42
43
44
43
46
47
48
45
30
Sl 2 3
Promedio por Pregunta 2,80 312 1,80 231 2,67 2,27

Percepddn de la Evaluadién Defidente | Deficiente Defidente
% sobre la escala mayor 72,5 778 45,1 57,8 66,7 56,9

Nota. Elaboracion propia

2,25 | Deficente

2,50 | Defidente
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e Latabla arriba anexa muestra los resultados del cuestionario de Litwin y Stringer
para la dimension responsabilidad. Esta dimension obtiene una puntuacion de
2,72 (67,9% sobre la escala méaxima) que la califica como Buena. En el andlisis
horizontal se aprecia que el 23,53% de los sujetos la califica como Deficiente, y el
76,47% la valora como Buena.

e Un andlisis vertical de la misma tabla, nos indica las areas que requieren de méas
atencion, segun las respuestas obtenidas de cada item. Un andlisis mas detallado
se presenta a continuacion mediante un grafico de barra y una tabla de

distribucion de frecuencia.

4,00
3,50
3,00
M Nro 2
2,50 M Nro 8
¥ Nro 15
= Nro 16
2,00
M Nro 25
™ Nro 29
1,50 = Nro 34
Nro 51
® Promedio Responsabilidad
1,00
0,50
Preguntas Dimension Responsabilidad

Gréfico de barra 6, Respuestas a preguntas dimension responsabilidad. Nota.
Elaboracion propia

e En el grafico anterior los items Nro. 15, 16 y 29, valorados con puntuacion de

1,80, 2,31y 2,27, respectivamente, son catalogados como Deficientes. Los items
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Nro. 2, 8, 25, 34 y 51, valorados con las puntuaciones siguientes: 2,90, 3,12,

2,67, 3,35y 3,49, respectivamente, fueron calificadas como Bueno.

Tabla 20. Indicador de respuestas y distribucion de frecuencia dimension

responsabilidad
Muyen En De Muy de Precepcion de Media
Preguntas Nro. Desacuerdo | Desacuerdo | Acuerdo | Acuerdo la Evaluacion Responsabilidad
) En estas organizaciones existe poca confianza en los juicios o | oo | e | 16 290

individuales y casitodo se verfica dos veces

En esta organizacion salgo adelante cuando tomo la niciativa

0 0 0 0
8  trato de hacerlas cosas por mi mismo Vo | 25% | 31% | 41% 312
Mis superiores solo trazan planes generales de o que debo ) 0 0 0 .
15 hacer, de resto yo soy responsable por el trabajo realizado 2% 61% 10% 0% 180 Deficente
16 lEn”esta organizacion uno dg los problemas es que los 27% 20% % 6% 231 Deficente
individuos no toman responsabilidades
La fiosofia de la organizacion enfatiza en que las personas 0 . o 0
5| fehen esoier bs problemas por si mismos Ho | 2% | 63% | 4% 267
2 En esta organizacin cuando alguien comete un error siempre 1% | 30% | 41% 2 227 Deficente
hay una cantidad de excusas
A mis superiores les gusta que haga bien mi trabajo sin tener| o 0 .
u que estar verificandolos ellos 0% 2% 61% 37% 3,35
51  |Lagerencia piensa que todo trabajo se puede mejorar 2% 0% 65% 33% 329

Nota. Elaboracién propia

El indicador “Grado de autonomia y compromiso de los trabajadores con sus
obligaciones y tareas” en el item Nro. 15, el 90% de los sujetos opino que esta en
desacuerdo que sus superiores solo trazan planes generales de lo que el trabajador
debe hacer, y de resto él es responsable por el trabajo que realizada. El item Nro.
34, es calificado como Bueno, el 98% de los sujetos opinaron que a los superiores
les gusta que haga bien mi trabajo sin que me estén supervisando. Los
trabajadores, quienes tienen poca supervision en el desempefio de sus tareas,
quisieran tener mayor acompafiamiento / supervision en sus labores.

Con respecto al indicador “Estandares de excelencia”, en su item Nro. 29, el 57%
de los sujetos considera que cuando alguien comete un error no asume su

responsabilidad, sino busca excusarse. El item Nro. 8, el 72% de los sujetos
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considera que sale adelante cuando tomo la iniciativa y trata de hacer las cosas
por si mismo. En el item Nro. 51, el 98% de los sujetos piensa que todo trabajo
puede hacerse mejor.

e Con respecto al indicador “Nivel de percepcion de acompafiamiento por parte de
los lideres”, en su item Nro. 16, el 47% de los sujetos opina que en la
organizacion uno de los problemas es que los individuos no toman
responsabilidades. EIl item Nro. 2, el 77% de los sujetos considera que en la
organizacion existe poca confianza en los juicios individuales y casi todo se
verifica dos veces, y el item Nro. 25, el 67% de los participantes en el
cuestionario opina que en la organizacién se hace énfasis que las personas deben
resolver los problemas por si mismos.

e En conclusion, los trabajadores consideran que realizan su trabajo con poca
supervision, y desearian contar con mayor acompafiamiento en sus labores para

hacerlo con excelencia.

5.7 Dimension estructura

En esta dimension se midio la percepcién de los miembros de la organizacién
sobre como la organizacion se divide, agrupa y coordina sus actividades en cuanto a
las relaciones entre los diferentes niveles jerarquicos, indistintamente de la posicion
en el nivel.

Esta dimensidn tiene una relacién directa con la composicion organica, plasmada
en el organigrama, y que comunmente conocemos como Estructura Organizacional.
Dependiendo de la organizacién que asuma la empresa, para efectos de hacerla
funcional seréa necesario establecer las normas, reglas, politicas, procedimientos, etc.,
que facilitan o dificultan el buen desarrollo de las actividades en la empresa, y a las
que se ven enfrentados los trabajadores en el desempefio de su labor. A continuacion
se muestra la tabla que agrupa los resultados de los cuestionarios a los items

pertenecientes a esta dimension:
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La tabla arriba anexa muestra los resultados del cuestionario de Litwin y Stringer

para la dimension Estructura. Dimension que obtiene una puntuacion de 2,76

(69% sobre la escala méxima) que la califica como Buena. El andlisis horizontal

muestra que el 23,53% de los sujetos la califica como Deficiente, y el 76,47% la

valora como Buena.

Un andlisis vertical de la misma tabla, nos indica las areas que requieren de mas

atencion, segun las respuestas obtenidas de cada item. Un andlisis mas detallado

se presenta a continuacion mediante un grafico de barra y una tabla de

distribucion de frecuencia.

4,00

3,50

3,00

2,50

2,00

1,50

1,00

0,50

Preguntas Dimension Estructura

= Nro 1
m Nro 7
= Nro 14
= Nro 23
= Nro 24
W Nro 28
= Nro 33
Nro 41
= Nro 42
Nro 47

= Promedio Estructura

Gréfico de barra 7. Respuestas a preguntas dimensién estructura. Nota. Elaboracion

propia

En el grafico anterior se puede observar que los items Nro. 14 y 47, valorados con

puntuacion de 2,08 y 2,29, respectivamente, son catalogados como Deficientes.

Los items Nro. 1, 7, 23, 24, 28, 33, 41 y 42, valorados con las puntuaciones:
3,14, 3,06, 3,41, 3,14, 2,53, 2,59, 2,71y 2,67, respectivamente, fueron calificadas

como Bueno.
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Tabla 22. Indicador de respuestas y distribucion de frecuencia dimension estructura

Preguntas Nro Muy en En De Muy de Precepcion de Media
9 i Desacuerdo | Desacuerdo | Acuerdo Acuerdo la Evaluacion Estructura
1 En esta organizacion las tareas estan claramente definidas 4% 8% 59% 29% 3,14
7 En esta organizacion las tareas son ldgicamente estructuradas 2% 14% 61% 24% 3,06
14 Cono;co FJaramente la estructura organizacional de esta 16% 63% 20% 2% 2,08 Deficiente
organizacién
23  |En esta organizacion se tiene claro quién manda y toma las 0% 4% 51% 45% 3,41
decisiones
24 Nuestr§ q|rect|va muestra interés por las normas, métodos y 206 12% 57% 200 3,14
procedimientos que estén claros y se cumplan
28 En esta organizacion a veces no se tiene claro a quien se reporta 10% 31% 55% 4% 2,53
33 El exceso dg reglas, detalles administrativos y tramites impiden que 14% 22% 57% 8% 2,59
las nuevas ideas sean tomadas en cuenta
41  |Conozco claramente las politicas de esta organizacion 6% 29% 53% 12% 2,71
Aqui, la productividad se ve afectada por la falta de organizacion y o o o o
42 planficacién 10% 29% 45% 16% 2,67
47 i:;zlr;zcer las cosas en esta organizacion no se requiere de mucho 129% 51% 33% 4% 2,20 Deficiente

Nota. Elaboracién propia

e El indicador “Definicion de las tareas, obligaciones y politicas”, el item Nro. 14,
el 79% de los sujetos opino que no conoce la estructura de la organizacion. Sobre
el item Nro. 7, opinaron el 85% de los sujetos que las tareas estan l6gicamente
estructuradas. El item Nro. 33, fue valorada por los sujetos en 63%, considerando
estos que el exceso de reglas, procesos y tramites, impiden la consideracion de
nuevas ideas, y el item Nro. 41, fue valorada por el 65% de los trabajadores,
quienes consideran que conocen claramente las politicas de la organizacion.

e Con respecto al indicador “Niveles de toma de decision y burocracia”, en su item
Nro. 23, el 96% de los sujetos esta claro quiénes son los que tienen el mando y
toman las decisiones en la organizacion. El item Nro. 24, el 86% de los sujetos
considera que su directiva muestra interés por las normas, métodos y
procedimientos que estén claros y que se cumplan por los trabajadores. En el item
Nro. 28, el 59% de los sujetos a veces no esta claro a quien le reporta. Sobre el
item Nro. 42, el 61% de los sujetos considera que la productividad se ve afectada
por la falta de organizacion y de planificacion, y en el item Nro. 47, el 63% de la

muestra considera que en la organizacion se requiere de mucho papeleo.
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e Con respecto al indicador “Cumplimiento de las Reglas y Procedimientos”, en su
anico item, el Nro. 1, el 88% de los sujetos opina que en la organizacion las tareas
a realizar estan claramente definidas.

e La dimension estructura es valorada por los trabajadores con 2,76 puntos, para
ellos estén claras: las tareas a realizar, quienes son los que toman las decisiones y
mandan; asi como las politicas de la organizacion. Las oportunidades es hacer
conocer a los trabajadores la estructura de la organizacion, asi como simplificar

procesos para hacerlos mas expeditos los existentes y dar acceso a nuevas ideas.

5.8 Dimension relaciones

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

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

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

A continuacion se muestra la tabla que agrupa los resultados de los cuestionarios

a los items pertenecientes a esta dimension:
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Tabla 23. Método Litwin y Stringer, dimension relaciones

Preguntas del Cuestionario - Dimensiéon Relaciones

i Unidad Promedio | Percepcion
Sujetos | Genero Laboral 5 19 37 45 por de Ia_
. . - . . . Sujeto _| Evaluacior,
1 2 1 4 3 3 3 3,25
2 2 1 1 2 1 1 1,25
3 2 1 2 2 2 2 2,00
4 2 1 4 3 3 3 3,25
5 1 1 2 3 2 2 2,25 | Deficiente
6 2 1 2 3 2 2 2,25 | Deficiente
7 2 1 1 3 3 3 2,50 | Deficiente
8 1 1 2 2 2 1 1,75
9 1 1 2 4 4 3 3,25
10 1 1 3 3 2 3 2,75
11 2 1 3 4 3 3 3,25
12 2 1 3 4 3 2 3,00
13 2 1 3 3 2 2 2,50 | Deficiente
14 2 1 2 3 2 2 2,25 | Defidcente
15 1 1 3 3 2 2 2,50 | Deficiente
16 1 1 2 4 3 3 3,00
17 1 1 4 3 2 3 3,00
18 2 1 2 2 1 1 1,50
19 2 1 3 3 3 2 2,75
20 1 1 4 3 2 2 2,75
21 1 1 1 3 2 3 2,25
22 1 1 4 3 2 3 3,00
23 1 1 a 4 3 3 3,50 | Muy bueno |
24 1 1 3 3 3 2 2,75
25 1 1 3 2 3 3 2,75
26 2 1 3 4 3 3 3,25
27 1 1 3 3 2 3 2,75
28 1 2 2 3 2 3 2.50
29 2 2 3 2 3 4 3,00
30 2 2 2 3 3 3 2,75
31 1 2 3 3 3 3 3,00
32 2 2 2 2 2 1 1,75
33 2 2 3 3 3 2 2,75
34 2 2 2 2 2 1 1,75
35 2 2 2 2 2 1 1,75
36 2 2 2 2 2 1 1,75
37 1 3 4 4 3 3 3,50
38 1 3 3 3 3 3 3,00
39 2 3 4 4 4 3 3,75
40 2 4 3 3 3 3 3,00
41 2 4 3 3 3 3 3,00
42 1 4 3 2 3 3 2,75
43 1 4 4 3 3 3 3,25
44 1 4 3 3 3 3 3,00
45 2 4 3 3 3 2 2,75
46 2 4 3 3 3 3 3,00
47 2 4 4 3 3 3 3,25
48 2 4 3 3 3 3 3,00
49 1 5 3 3 3 3 3,00
50 1 5 4 4 4 4 4,00 | Muy bueno
51 2 5 3 3 3 3 3,00
Promedio por Pregunta 2,82 2,96 2,63 2,53 2,74
Percepcion de la Evaluacion
% sobre la escala mayor 70,6 74,0 65,7 63,2 68,4

Nota. Elaboracion propia
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La tabla arriba anexa muestra los resultados del cuestionario de Litwin y Stringer

para la dimension relaciones. Esta dimension obtiene una puntuaciéon de 2,74

(68,4% sobre la escala méaxima) que la califica como Buena. En el analisis

horizontal se aprecia que el 13,73% de los sujetos califica la dimension como

Muy deficiente, el 17,65% la califico como Deficiente, el 60,78% la valoro como

Bueno y un 7,84 como Muy bueno.

Un analisis vertical de la misma tabla, nos indica las areas que requieren de mas

atencion, segun las respuestas obtenidas de cada item. Un anélisis més detallado

se presenta a continuacion mediante un grafico de barra y una tabla de

distribucion de frecuencia.

3,00

2,90

2,80

2,70

2,60

2,50

2,40

2,30

Preguntas Dimension Relaciones

ENro5

m Nro 19
B Nro 37
B Nro 45

m Promedio Relaciones

Gréfico de barra 8. Respuesta a preguntas dimension relaciones. Nota. Elaboracion

propia

En el grafico anterior se puede observar que los items Nro. 5, 19, 37 y 45,

valorados con puntuaciones de 2,82, 2,96, 2,63 y 2,53, respectivamente, los

cuales son catalogados como Bueno.
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Tabla 24. Indicadores de respuestas y distribucion de frecuencia de la dimension
relaciones

Preguntas Nro.

Muy en En De Muy de Precepcion de Media
Desacuerdo [Desacuerdo| Acuerdo Acuerdo la Evaluacion Relaciones

Entre la gente de esta
5 |organizacion permanece una| 6% 27% 45% 22% 2,82
atmosfera amistosa

Esta organizacion se caracteriza
19 |por tener un clma de trabajo| 0% 22% 61% 18% 2,96
agradable y sin tensiones

La personas que estan en esta
37 |organizacion tienden a ser frias y| 4% 35% 55% 6% 2,63
reservadas entre si

Es bastante dificil legar a conocer
45 |a las personas en esta| 14% 24% 59% 4% 2,53
organizacion

Nota. Elaboracion propia

e El indicador “Grado de relacion entre la percepcion sobre un ambiente de trabajo
grato y de buenas relaciones sociales”, en su item Nro. 5, el 67% de los sujetos
opino que hay un ambiente amistoso entre la gente de la organizacion; en el item
Nro. 19, el 79% de los sujetos considera que el clima de trabajo es agradable; en
lo que respecta al item Nro. 37, el 61% de los sujetos considera que las personas
tienden a ser frias y reservadas entre si; y en el item Nro. 45, el 63% de las
personas consideran que es dificil llegar a conocer a las personas en la
organizacion.

e El ambiente es amistoso y el clima de trabajo agradable, a pesar que las personas

pueden percibirse como frias, reservadas y dificiles de llegar a conocer.

5.9 Dimension cooperacion

En esta se evalla el sentimiento de los miembros de la empresa sobre la
existencia de un espiritu de ayuda de parte de los directivos y de otros empleados del
grupo, relacionado con el apoyo oportuno, en vias de lograr objetivos comunes
relacionados a su vez, con los objetivos de la empresa. A continuacidn se muestra la
tabla que agrupa los resultados de los cuestionarios a los items pertenecientes a esta
dimension:
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Tabla 25. Método Litwin y Stringer, dimension cooperacion

Preguntas del Cuestionario - Dimension Cooperacion|

Promedio | Percepcion

Sujetos | Genero Iznt:ﬂ;:ad' 10 11 13 30 por de la
7 s |l | il |l _"| Sujeto | lu

1 2 1 3 4 1 4 3,00 _
2 2 1 1 3 1 3 2,00 | Deficiente
3 2 1 1 3 1 3 2,00 | Deficiente
4 2 1 3 4 1 4 3,00

5 1 1 2 4 3 3 3,00

6 2 1 2 4 3 3 3,00

7 2 1 1 2 2 1 1,50

8 1 1 3 3 1 4 2,75

9 1 1 3 3 2 3 2,75

10 1 1 2 3 2 2 2,25
11 2 1 2 4 2 4 3,00

12 2 1 1 3 2 4 2,50
13 2 1 2 4 2 4 3,00

14 2 1 2 4 3 3 3,00

15 1 1 3 4 2 3 3,00

16 1 1 4 1 1 1 1,75

17 1 1 3 4 2 3 3,00

18 2 1 1 2 1 2 1,50

19 2 1 2 4 1 3 2,50 | Deficiente
20 1 1 3 2 2 3 2,50 | Deficiente
21 1 1 3 2 2 3 2,50 | Deficiente
22 1 1 3 2 2 3 2,50 | Deficiente
23 1 1 4 4 3 4 3,75 |Muy bueno
24 1 1 3 3 2 3 2,75

25 1 1 3 3 3 3 3,00

26 2 1 2 4 4 4 3,50 m
27 1 1 3 3 3 3 3,00

28 1 2 3 4 1 2 2,50 | Deficiente
29 2 2 1 3 1 3 2,00 | Deficiente
30 2 2 2 2 2 3 2,25 | Deficiente
31 1 2 3 3 2 3 2,75

32 2 2 3 3 1 4 2,75

33 2 2 3 3 3 4 3,25

34 2 2 3 3 1 4 2,75

35 2 2 3 3 1 4 2,75

36 2 2 3 3 1 2 2,25 | Deficiente
37 1 3 3 4 3 4 3,50 |Muy bueno
38 1 3 3 3 3 3 3,00

39 2 3 3 3 3 3 3,00

40 2 4 3 3 3 3 3,00

41 2 4 3 3 3 3 3,00

42 1 4 3 3 3 3 3,00

43 1 4 4 4 3 4 3,75

44 1 4 4 3 3 3 3,25

45 2 4 4 4 3 3 3,50

46 2 4 3 3 3 3 3,00

47 2 4 3 4 3 3 3,25

48 2 4 3 4 2 3 3,00

49 1 5 4 3 3 3 3,25

50 1 5 3 3 3 4 3,25 % Evaluacion del Clima Organizaciona
51 2 5 4 4 3 3 3,50 |Muy bueno

Promedio por Pregunta

Percepcion de la Evaluacion

% sobre la escala mayor

2,73 3,22 2,18

2,81

11,76

Nota. Elaboracion propia
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La tabla arriba anexa muestra los resultados del cuestionario de Litwin y Stringer

para la dimensién Cooperacion. Esta dimension obtiene una puntuacion de 2,81

(70.3% sobre la escala maxima), que la califica como Buena. En el andlisis

horizontal se aprecia que el 5,88% la considera Muy deficiente, 23,53% la califica

como Deficiente, el 58,82% la considera Bueno y el 11,76% Muy bueno.

Un andlisis vertical de la misma tabla, nos indica las areas que requieren de mas

atencion, segun las respuestas obtenidas de cada item. Un andlisis mas detallado

se presenta a continuacion mediante un grafico de barra y una tabla de

distribucion de frecuencia.

3,50
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2,50

2,00

1,50

1,00

0,50

Preguntas Dimension Cooperacion

H Nro 10
ENro1l
® Nro 13
B Nro 30

¥ Promedio Cooperacién

Gréfico de barra 9. Respuestas preguntas dimension cooperacién. Nota. Elaboracion

propia

En el grafico anterior se puede observar que los items Nro. 10, 11 y 30, valorados

con puntuaciones de 2,73, 3,22 y 2,53, respectivamente, los cuales son

catalogados como Bueno. El item Nro. 13, fue considerado como Deficiente, con

una puntuacion de 2,18.
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Tabla 26. Indicadores de respuestas y distribucion de frecuencia dimension
cooperacion

Muy en En De Muy de Precepcion de Media

Preguntas Nro. " .
9 Desacuerdo |Desacuerdo| Acuerdo Acuerdo la Evaluacion Cooperacién

Aqui, es mas importante llevarse
10 |bien con los demas que tener un| 12% 18% 57% 14% 2,73
buen rendimiento

Mi jefe y compafieros me ayudan
cuando tengo una labor dificil

En esta organizacion cada cual se o o o o .
13 preocupa por sus propios intereses 27% 29% 41% 2% 2,18 Deficiente

Las relaciones de la gerencia con
30 |(los empleados tiende a ser| 4% 8% 59% 29% 3,14
agradable

11 2% 12% 49% 37% 3,22

Nota. Elaboracién propia

e El indicador “Grado de relacion entre la percepcion sobre una actitud de apoyo
entre los miembros de la organizacidén”, en su item Nro. 10, el 71% de los sujetos
opino que es mas importante llevarse bien con los demas que ser rendidor; el item
Nro. 11, el 86% de los sujetos considera que reciben apoyo de su jefe cuando la
tarea es dificil; en lo que respecta al item Nro. 13, el 56% de los sujetos considera
que las personas tienden apoyar a sus comparieros, por encima de preocuparse por
sus propios intereses (44%); y en el item Nro. 30, el 88% de las personas
consideran que los empleados tienen una agradable relacion con la gerencia.

e Laorganizacion, segun los sujetos participantes en el cuestionario, consideran que
hay un ambiente de colaboracion y de buena relacién con la gerencia, Estamos en
presencia de un ambiente amistoso y un clima de trabajo agradable, a pesar que

las personas puedan preocuparse por sus propios intereses.
5.10 Dimensién identidad
Evalla el sentimiento de pertenencia a la organizacion, ser un miembro
importante y valioso dentro del grupo de trabajo. Se comparten objetivos personales y

organizacionales. A continuacion se muestra la tabla que agrupa los resultados de los

cuestionarios a los items pertenecientes a esta dimension:
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Tabla 27. Método Litwin y Stringer, dimension identidad

Preguntas del Cuestionario - Dimension Identidad

Percepcion de la Evaluadon

9% sobre la escala mayor

Sujetos | Genero UL R 6 22 32 FrEnEilT Per::?:mn
Laboral por Evaluacién
il L LT L7 L7 7| Sujeto " L7
1 2 1 4 4 3 3,67 |Muy bueno
2 2 1 4 3 4 3,67 |Muy bueno
3 2 1 3 3 4 3,33 |Muy bueno
4 2 1 4 4 3 3,67 |Muy bueno
5 1 1 3 3 3 3,00
6 2 1 3 3 3 3,00
7 2 1 3 3 3 3,00
8 1 1 2 4 1 2,33
9 1 1 3 3 3 3,00
10 1 1 3 3 3 3,00
11 2 1 3 3 3 3,00
12 2 1 4 4 2 3,33 |Muy bueno
13 2 1 1 4 3 2,67
14 2 1 3 3 3 3,00
15 1 1 3 4 1 2,67
16 1 1 2 4 4 3,33 |Muy bueno
17 1 1 3 4 2 3,00
18 2 1 1 2 1 1,33
19 2 1 4 4 3 3,67 |Muy bueno
20 1 1 4 3 3 3,33 |Muy bueno
21 1 1 1 3 3 2,33 | Defidente
22 1 1 4 3 3 3,33 |Muy bueno
23 1 1 4 3 3 3,33 |Muy bueno
24 1 1 4 4 3 3,67 |Muy bueno
25 1 1 3 3 3 3,00
26 2 1 4 4 3 3,67 |Muy bueno
27 1 1 3 3 2 2,67
28 1 2 4 4 2 3,33 |Muy bueno
29 2 2 3 3 1 2,33 | Defidente
30 2 2 2 3 2 2,33 | Defidente
31 1 2 3 3 2 2,67
32 2 2 4 4 1 3,00
33 2 2 3 4 2 3,00
34 2 2 4 4 1 3,00
35 2 2 4 4 1 3,00
36 2 2 4 4 1 3,00
37 1 3 3 3 3 3,00
38 1 3 3 3 3 3,00
39 2 3 4 3 3 3,33 |Muy bueno
40 2 4 3 3 3 3,00
41 2 4 3 3 3 3,00
42 1 4 3 3 2 2,67
43 1 a4 4 3 3 3,33 |Muy bueno
44 1 4 3 3 3 3,00
45 2 4 4 3 3 3,33 |Muy bueno
46 2 4 3 3 3 3,00
47 2 4 4 3 3 3,33 |Muy bueno
48 2 4 2 4 2 2,67
49 1 5 3 3 3 3,00
S0 1 5 3 3 3 3,00 %o Evaluacion del Clima Organizadona
51 2 5 2 3 3 2,67 =
Promedio por Pregunta 6 3 7 3,02

Nota. Elaboracion propia
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e Latabla arriba anexa muestra los resultados del cuestionario de Litwin y Stringer
para la dimensién Cooperacion. Esta dimension obtiene una puntuacion de 3,02
(75.5% sobre la escala méaxima), que la califica como Buena, y es el mejor
resultado de las dimensiones evaluadas.. En el andlisis horizontal se aprecia que el
1,96% la considera Muy deficiente, 7,84% la califica como Deficiente, el 56,86%
la considera Bueno y el 33,33% Muy bueno.

e Un andlisis vertical de la misma tabla, nos indica las areas que requieren de mas
atencion, segun las respuestas obtenidas de cada item. Un anélisis més detallado
se presenta a continuacion mediante un grafico de barra y una tabla de

distribucion de frecuencia.

3,50
3,00
2,50
2,00 ENro 6
B Nro 22
1,50 M Nro 32
B Promedio Identidad
1,00
0,50

Preguntas Dimension Identidad

Gréfico de barra 10. Respuestas a preguntas dimensién identidad. Nota. Elaboracion
propia

e En el grafico anterior se puede observar que los items Nro. 6 y 32, valorados con
puntuaciones de 3,16 y 2,57, respectivamente, los cuales son catalogados como
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Bueno. El item Nro. 22, fue considerado como Muy bueno, con una puntuacion
de 3,33.

Tabla 28. Indicadores de respuestas y distribucion de frecuencia dimension identidad

Muy en En De Muy de Precepcion de
Preguntas Nro. Y Y P

La gente se siente orgullosa de

2 6% 10% 47% 37% 3,16
pertenecer a esta organizacion

Siento que soy miembro de un
22 equipo que funciona bien 0% 2% 63% 35% 3,33 M

Siento que hay poca lealtad por
32 |parte del personal hacia la| 16% 18% 61% 6% 2,57
organizacion

Nota. Elaboracién propia

El indicador “Grado de identificacion con la organizacién”, en su Unico item, el
Nro. 6, el 84% de los sujetos opino que se siente orgullosa de pertenecer a
Productos Yupi, C.A.

Con respecto al indicador “Importancia de nivel de lealtad hacia las normas y
metas organizacionales”, item, el Nro. 22, el 98% de los sujetos opina que se
siente parte de un equipo que funciona bien, lo cual se complemente con la
dimension Cooperacion, en la cual se destaca el trabajo en equipo. En su item
Nro. 32, los trabajadores en un 67% se considera leal a la organizacion Este
ultimo item fue el menos valorado de la dimension..

El grupo de trabajadores de la muestra se sienten orgullosos de pertenecer a la
organizacion y de ser parte importante de su equipo, siendo leales a la
organizacion, aunque hay mas identidad entre el equipo que con la organizacion

como tal, o seran sus lideres?
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5.11 Resultados del analisis comparativo entre Productos Yupi, C.A. y Alina
Foods, C.A.

Al evaluar por separado los resultados de las dimensiones de ambas empresas
que conforman la organizacion, encontramos que no hay una diferencia representativa
en el resultado de la evaluacion general entre Productos Yupi, C.A. vs. Alina Foods,

C.A. vs. el combinado de ambas organizaciones.

Tabla 29. Comparativo resultados Clima Organizacional, conjunta y por empresas

Ambas Empresas Productos Yupi, C.A. Alina Foods, C.A.
Di oz Resultados | Escala de | Resultados | Escalade | Resultados | Escala de
imension i o i - o -
Evaluacion | Evaluacion | Evaluacion | Evaluacion | Evaluacion | Evaluacion
Recompensa 2,39 Deficiente 2,67 Deficiente
Conflicto 2,55
Estandares de Desempeiio 2,61
Riesgo 2,68
Responsabilidad 2,72
Relaciones 2,74
Estructura 2,76
Cooperacion 2,81
Identidad 3,02
Promedio General 2,70
Personas Encuestadas 51

Nota. Elaboracion propia

Al evaluar por separada cada organizacion, el clima organizacional de Productos
Yupi, C.A. obtiene un resultado de 2,85 puntos, que es mejor que la puntuacion de
2,68 puntos obtenida por Alina Foods, C.A. Al evaluar cada dimension entre las
empresas podemos evidenciar lo siguiente:

e Recompensa: Esta dimensidn obtuvo en conjunto la puntuacién mas baja con 2,39
puntos, que la cataloga como Deficiente. y al evaluar cada empresa por separado,
Productos Yupi, obtiene una puntuacion de 2,67 que la ubica como Bueno, y
Alina Foods, obtiene 2,36 puntos que al igual que la evaluacion en conjunto se
cataloga como Deficiente. El personal de Productos Yupi, evalla mejor la

dimensién que el de Alina, lo cual se corresponde con el perfil del personal que
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labora en cada empresa, a pesar que los beneficios que recibe el personal de Alina
Foods, son mejores a los que obtiene el personal de Productos Y upi.

Conflicto: Esta dimension obtuvo en conjunto una puntuacion de 2,55 puntos,
que la cataloga como Bueno. y al evaluarla por cada empresa, Productos Yupi,
obtiene una puntuacién de 2,92 que la ubica como Bueno, y Alina Foods, obtiene
2,51 puntos que la cataloga como Bueno, aunque cerca de 2,50 que es el limite
con Deficiente.

Estandares de Desempefio: Esta dimension obtuvo en conjunto una puntuacion de
2,61 puntos, que la cataloga como Bueno. y al evaluarla por cada empresa,
Productos Yupi, obtiene una puntuacion de 2,60 y Alina Foods, obtiene 2,61
puntos, lo cual cataloga a ambas empresas como Bueno. Los resultados de esta
dimensidén son equilibradas en las tres evaluaciones que se efectian. No obstante,
al evaluar el indicador “Definicion de estandares de desempeio y las expectativas
de accion de los empleados”, encontramos que la valoracidon conjunta de los items
27, 38, 50 y 52, arrojan una puntuacion de 2,20, lo cual la cataloga de Deficiente,
siendo los resultados de la variable “Niveles de Desempefio”, con 3,16 puntos que
determina que la dimension sea catalogada como Bueno.

Riesgo: Esta dimension obtuvo en conjunto la puntuacién de 2,68 puntos, que la
cataloga como Bueno. y al evaluarla por cada empresa, Productos Yupi, obtiene
una puntuacién de 2,47 que la ubica como Deficiente, y Alina Foods, obtiene 2,71
puntos que la cataloga como Bueno. Se observa que el personal de Productos
Yupi, que agrupa al area corporativa de la organizacién es mas critica con
respecto a la dimensién, dado que es quien toma las decisiones que rigen los
destinos de ambas empresas y ademas es la que se relaciona e interactGa con la
casa matriz en Colombia.

Responsabilidad: dimension que obtiene en general una puntuacion de 2,72
puntos, que la cataloga como Bueno. y al evaluarla por cada empresa, Productos
Yupi, obtiene una puntuacion de 2,75 que la ubica como Bueno, y Alina Foods,
obtiene 2,71 puntos que la cataloga como Bueno. Los resultados de esta

dimensién son equilibradas en las tres evaluaciones que se efectdan.
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Relaciones: dimension que obtiene en general una puntuacion de 2,74 puntos, que
la cataloga como Bueno. y al evaluarla por cada empresa, Productos Yupi, obtiene
una puntuacion de 3,25 que la ubica como Bueno, y Alina Foods, obtiene 2,68
puntos que la cataloga como Bueno. Se observa que el grupo de trabajadores de
Productos Yupi, C.A., mantiene mejores relaciones, que el personal de Alina
Foods, C.A. Esta ultima empresa mantiene relaciones entre trabajadores y
supervisores, con varios niveles jerarquicos, asi como relaciones entre unidades
laborales, que podriamos catalogar de vertical — piramidal, ademas de convivir con
el sindicato de la planta, que hace mas compleja estas que las relaciones del
personal de Productos Yupi, que a pesar de ser la unidad corporativa (Gerente
General, Gerente de Finanzas, Gerente de Ventas, y personal staff), es una relacién
que podriamos definir como plana, directa y armoniosa.

Estructura: dimension que obtiene en general una puntuacién de 2,76 puntos, que la
cataloga como Bueno. y al evaluarla por cada empresa, Productos Yupi, obtiene
una puntuacién de 2,90 que la ubica como Bueno, y Alina Foods, obtiene 2,75
puntos que la cataloga como Bueno. Los resultados de esta dimension no difieren
mucho entre las tres evaluaciones que se efecttan, destacandose en Alina Foods, el
desconocimiento, en general, de la estructura organizacional (organigrama).
Cooperacién: dimension que obtiene en general una puntuacion de 2,81 puntos, que
la cataloga como Bueno. y al evaluarla por cada empresa, Productos Yupi, obtiene
una puntuacién de 3,20 que la ubica como Bueno, cercano a Muy Bueno (3,25) y
Alina Foods, obtiene 2,77 puntos que la cataloga como Bueno. El personal de
Productos Yupi, C.A. valora la dimension mejor que el personal de Alina Foods,
C.A., dada la complejidad de las Relaciones y Estructuras de esta Ultima empresa
Identidad: dimension mejor valorada en conjunto con una puntuacion de 3,02, que
la cataloga como Bueno. y al evaluarla por cada empresa, Productos Yupi, obtiene
una puntuaciéon de 2,93 que la ubica como Bueno, y Alina Foods obtiene 3,03
puntos que la cataloga como Bueno. Los resultados de esta dimension no difieren
mucho entre las tres evaluaciones que se efectlan, destacandose Alina Foods con

mejores resultados obtenidos.
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Analizando los resultados obtenidos en conjunto, la balanza de estos

definitivamente la mueve la cantidad de personas de Alina Foods, cuarenta y seis

(46), que realizaron la encuesta de clima organizacional y que representan el noventa

(90%) por ciento de la muestra, y que estd en linea con la poblacion total de la

organizacion.

Cuando evaluamos por separado los resultados de ambas compafiias, estos se

corresponden con su naturaleza de las empresas, el perfil del personal y su razon de

ser, todo esto con base a la Estructuracion de las Organizaciones, de Henry

Minztberg, segun exponemos a continuacion:

En el caso de Productos Yupi, C.A., la cual se identifica como una organizacion
empresarial, los resultados se corresponden con su parte fundamental, el apice
estratégico, donde las dimensiones de Recompensa, Conflicto, Responsabilidad,
Relaciones, Estructura y Cooperacion, estan sobre los resultados logrados por
ambas empresas. Las dimensiones de Identidad y de Riesgo, estan por debajo de
los resultados en conjunto, observando lo critico del &rea corporativa con la
dimension Riesgo (fue mejor evaluada por el personal de Alina Foods, C.A)),
dado que es la que toma las decisiones que afectan (positiva o0 no) a la
organizacion, conjuntamente con la casa matriz en Colombia. En el caso de
Estandares de Desempefio, podemos considerar que esta dimensién no tiene
variacion sustancial (2,60 vs 2,61) contra el resultado de ambas empresas. La
dimension Recompensa, cuando fue evaluada en conjunto, arrojo una
puntuacion de 2,39, lo cual la cataloga como Deficiente, pero el personal de
Productos Yupi, C.A. la valora con 2,67 puntos, por lo que se categoriza como
Buena, siendo la evaluacion del personal de Alina Foods, C.A., de 2,36 puntos
la que hace que se considere Deficiente.

En lo que respecta a Alina Foods, C.A., organizacion maquinal, cuya parte
fundamental es la tecnoestructura, esta obtuvo resultados por debajo del
conjunto en las dimensiones, Recompensa, Conflicto, Relaciones vy
Cooperacion. Resultados por sobre el conjunto obtuvo en Identidad y Riesgo, y

resultados igual o con variacion de un decimal, obtuvo en las dimensiones de
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Estandares de Desempefio, Responsabilidad y Estructura. Por poseer el noventa

(90%) de la muestra que participo en la encuesta de clima organizacional, no

hay gran variacion en los resultados de la empresa versus el conjunto, lo cual se

puede observar en el cuadro nimero 28, ubicado en la pagina 105.

Los resultados de las dimensiones, en conjunto, mejoran por la valoracion hacia
arriba que hace el personal de Productos Yupi, C.A., de seis (6) de las nueve (9)
dimensiones, solo que al ser solo cinco (5) personas (10% de la muestra), no

impactan significativamente en los resultados del clima organizacional.
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CAPITULO VI: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

El presente trabajo tuvo como fin evaluar el clima organizacional de la
organizacion conformada por las empresas Productos Yupi, C.A. y Alina Foods,
C.A., para lo cual se utilizaron tres metodologias para la obtencion de informacion.
En principio realizamos una reunion inicial de acercamiento y exploracién con la Sra.
Yilenia Valecillos, Gerente General; el Sr. Carlos Riera, Gerente de Finanzas; y el Sr.
Lionel Daza, Gerentes de Ventas, Region Caracas. Luego realizamos entrevistas a
personal clave de ambas empresas, para confirmar el pre diagnéstico efectuado en la
reunion inicial, y para evaluar el clima organizacional utilizamos un instrumento
validado (encuesta), basado en las nueve (9) dimensiones de la teoria de Litwin &
Stringer (1968), la cual se aplicé a cincuenta y un (51) personas, destacadas tanto en
la oficina principal, ubicada en Caracas, como en la planta de productos terminados,

que esta en Zea, Estado Mérida.

6.1 Conclusiones

El planteamiento del problema, identificado en la reunién inicial con el cliente y
entrevistas realizada a personal clave, arrojo como foco de la investigacion los
aspectos relacionados con la dimension Identidad y con la variable e Integracion (esta
ultima forma parte de la dimensién Conflicto), entre ambas empresas, Productos
Yupi, C.A. y Alina Foods, C.A., lo cual se corroboraria con la encuesta realizada. Los
resultados obtenidos de la encuesta efectuada, arrojo resultados distintos a la
percepcion del cliente sobre el aspecto a la dimension Identidad, dado que esta fue la
mejor evaluada por la poblacion participante en la encuesta, con 3,03 puntos
(75,49%), en una escala maxima de 4 puntos. Con respecto a la variable Integracion,

la cual se encuentra incluida en la dimension Conflicto, esta ultima fue la segunda
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menos valorada con 2,55 puntos (63,63%) de 4 maximos, y el indicador que la mide,
“Efectividad en la integracion dentro de la organizacion”, fue catalogado como
deficiente, con 2,43 puntos.

Adicionalmente, la dimension menos valorada fue la de Recompensa, la cual
obtuvo una puntuacion de 2,39 (59,64%), que la cataloga como Deficiente, y la
misma no formaba parte de la percepcion del cliente como area de oportunidad.

Tambieén destacamos la dimension Estandares de Desempefio, que obtiene una
puntuacion de 2,61 que la cataloga como Bueno, la cual recomendamos hacer una
revision profunda de su indicador “Definicion de estdndares de desempefio y las
expectativas de accion de los empleados”, lo cual la cataloga como Deficiente con
2,20 puntos.

Cuando evaluamos los resultados por cada una de las empresas que conforman la
organizacion, encontramos que Productos Yupi, C.A. obtuvo resultados catalogados
como Bueno, en ocho (8) de las nueve (9) dimensiones, solo que a diferencia de la
evaluacion conjunta de ambas empresas en la cual la dimension Recompensa fue la
que obtuvo la menor puntuacién, en su evaluacion individual la dimension Riesgo fue
la que obtuvo la puntuacion méas baja con 2,47 puntos, la cual la cataloga como
Deficiente.

En la evaluacion de Alina Foods, C.A., sus resultados se corresponden con los
resultados arrojados por la evaluacidn conjunta. Esto se debe que la poblacion de esta
empresa que participo en la encuesta representa el 90% de la muestra, manteniéndose
la dimensién Recompensa con la puntuacion mas baja, 2,36 puntos, que la cataloga
de Deficiente.

Con base a los resultados anteriormente expuestos, nos permitimos concluir, en
el caso de Alina Foods, C.A., que las oportunidades de mejora se basan en las
dimensiones Recompensa y Conflicto, esta ultima con foco en su variable
Integracion. No obstante, la dimension de Recompensa, previa conversacion con la
Gerencia General de la empresa, no serd objeto de intervencion por el equipo de
consultores a solicitud del cliente, porque esta asociada con politicas de recompensa

establecidas por casa matriz. En lo que corresponde a Productos Yupi, C.A., la
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dimension de Riesgo estd intimamente relacionada con la situacion socio —

econOdmica que vive Venezuela, y no es que los lideres del &rea corporativa, asi como

su casa matriz, no tomen decisiones, ni asuman riesgos, solo que estos son

calculados, por lo esta dimension no sera objeto de intervencion por parte de nuestro

equipo.

6.2 Recomendaciones

Evaluados los resultados obtenidos, me permiti recomendar al cliente las

acciones mas abajo detalladas, con el fin de mejorar el clima de la organizacion:

Establecer procesos de trabajo entre los integrantes de ambas empresas, a fin de
alinear lo esperado (corporativo) y lo que se puede dar (produccion).

Visitas con frecuencia mensual a la planta en Zea, Estado Mérida, por parte del
personal de Productos Yupi, C.A. y personal de Ventas, ndmina Alina Foods,
C.A., a fin de interactuar con el personal de planta y realizar reuniones de equipo
con intereses comunes.

Reuniones semanales relacionadas con la operacion de la organizacién, a través
de medios electronicos (Skype, conferencias telefénicas, otros), entre los lideres
de Ventas, Finanzas, Produccién y Gerencia General, méas personal clave de las
unidades de apoyo, para alinear los objetivos de la organizacién. Asi todos sienten
y viven que estan trabajando en el mismo equipo.

Actividades de integracion entre personal del area de operaciones y personal
soporte, ambas de la planta productiva. Estas actividades deben contemplar el
comunicar y reforzar la mision, visién y valores, corporativos, asi como la
interaccion entre ambas partes, a decir: procesos, qué recibir una de otra y
viceversa, asi como un ambiente armonioso y colaborador.

Continuando con el proceso de integracion entre ambas empresas, considero que
reforzando la dimension Identidad, a través de un simbolo comin para ambas,

como son sus marcas, se fortaleceria la identificacion del personal con la
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organizacion, creandose un vinculo méas fuerte. Para esto recomendamos lo

siguiente:

Uniformes de los trabajadores (hoy los poseen), con las imagenes de las
marcas que comercializan y producen, y no con los nombres de las
empresas. En Caracas, el personal corporativo tiene camisas con el logo de
sus marcas, no asi el personal de Alina Foods, C.A.

Rotular las paredes de la planta con imagenes de sus marcas y de sus
trabajadores. En toda la instalacion de la planta lo que se destaca son los
colores azul y blanco, y el logo de Alina.

Comunicar en las carteleras y/o paredes de las instalaciones de ambas
empresas, su mision, vision y valores, corporativas

Pantalla de TV con informacion relacionada con la corporacion, alusiva a
sus marcas y otros tdpicos que contribuyan a la Identidad e Integracion.
Esto puede ser en el comedor, oficinas administrativas, o areas en las que

haya afluencia de los colaboradores

Esta claro que la dimension Recompensa es un aspecto que no trataremos,

permitiéndonos recomendar se evalué por parte de la Gerencia General su

relacion con el indicador “Definicion de estandares de desempefio y las

expectativas de accion de los empleados”, perteneciente a la dimension

Estandares de Desempefio, cuyos resultados consideramos estan relacionados.
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ANEXO 1

Formulario entrevista pre - diagndstico de clima organizacional Productos

Yupi, C.A.

Inventario de preguntas para el entrevistado
Entrevistado: Cargo:
Dpto. / Gcia. Antigledad en la Empresa:
Fecha: Consultor:
OBJETIVOS:

e Recolectar mas informacién que nos permita profundizar y establecer
mecanismos que para avanzar en el diagndstico del problema de la
investigacion.

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

intervencidn gque sea necesaria.

PREGUNTAS:

1.

¢Como se siente usted como lider de la Organizacion antes dos tipos de

culturas presentes en la Organizacion?

¢Como percibe que se siente su equipo de trabajo con las culturas presentes

productos de los cambios realizados a nivel organizacional?

¢Piensas que es posibles desarrollar algun proyecto que ayude a la empresa a
tener una sola cultura organizacional? En caso de ser si, cual seria ese
proyecto? Si ( )No( )Nosé( )
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4. ¢Cuéles considera usted sean los temas de mayor impacto que deben ser
tratados por la Organizacion a fin de ir homologando o creando una unica
cultura en las dos organizaciones?

5. ¢Cbémo te gustaria ver la Organizacion a corto plazo, en el aspecto de clima
organizacional?

6. ¢COmo esta la estructura de su area (organigrama)? Solicitar copia.

7. ¢Como considera que es la comunicacion en la Organizacién a todo nivel?

8. ¢Existen normas y procedimientos establecidos en su &area? ¢(Desde cuéndo
estan vigentes? ;Ddnde fueron establecidos?

9. ¢Ha visitado la sede de la planta de produccién u oficina principal?, ;conoce
cémo opera?

10. Seguin su tiempo en la organizacion, ;existe la Misién, Vision y Valores

Corporativos? ¢Lo conoce? ¢cuales son?
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11. ¢La Organizacion tiene Plan Estratégico Anual?, ¢lo conoce, participa en la

formulacion?

12. ;Cémo considera Ud. que ha sido la gestion de la gerencia general?

Firma del Entrevistador
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ANEXO 2

Propuesta diagnostico del clima organizacional de Productos Yupi, C.A.

Caracas, 31 de Octubre de 2014

Sefiores
Productos Yupi, C.A.

Presente.-

Atencion: Sra. Yilenia Valecillos - Gerente General

Asunto: Propuesta de Consultoria

Estimada Sra. Valecillos:
Por medio de la presente, hacemos la entrega formal de nuestra propuesta de
trabajo para realizar el proceso de consultoria del diagnéstico del Clima

Organizacional, con foco en la Cultura Organizacional de Productos Yupi, C.A.

Introduccion

La presente tiene como finalidad realizar una propuesta de consultoria para el
diagnostico del actual clima organizacional de su organizacion, con foco en Cultura
Organizacional y especificamente en la integracion e identificacion de los
trabajadores con la empresa Productos Yupi, C.A., como Unica imagen corporativa.
Adicionalmente, como valor agregado le ofreceremos otras dimensiones que evallan
el negocio que complementarian el andlisis, y posterior construccion de un plan de
intervencion que influya y pueda generar mejora con base a la investigacion

desarrollada.

La propuesta de trabajo se realizara a través de una alianza entre Productos Yupi,
C.A.y el equipo de profesionales de DO de Consultores, que cuenta con el apoyo de
la Universidad Catolica Andrés Bello en la especialidad de Postgrado.
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Planteamiento de la situacion a mejorar

La Organizacion Productos Yupi C.A., tiene su origen y sede principal en
Colombia, donde se generan los lineamientos para la operacién en Venezuela; en
Caracas estan ubicadas sus oficinas gerenciales y administrativas; y la Planta donde

se lleva a cabo el proceso productivo esta en Zea, Estado Mérida.

La Estructura jerarquica esta conformada por el Gerente General, las Gerencias
de Finanzas, Ventas, Operaciones de Planta y la Jefatura de Gestion Humana.

La Gestion de la Organizacion esta apalancadas en un manual de Normas y
Procedimientos, definido por Casa Matriz, que hoy dia marcan la pauta de sus
actividades. Sin embargo, sus Directivos en Venezuela nos comparten la oportunidad
de generar procesos estandares para soportar la gestion de ventas, los cuales no estan
normados por Casa Matriz, lo cual contribuiria a lograr mejores resultados, debido a

que la organizacion esté creciendo en nuestro pais.

Otra area de oportunidad expresada estd relacionada con el tema de cultura
organizacional, dado que la misma hoy dia estd influenciada por tres vertientes; la
Casa Matriz, ubicada en Colombia; La planta en Zea - Estado Mérida, la cual era una
maquiladora de platano, siendo hoy Alina, C.A., la planta que realiza el proceso
productivo en su totalidad, y cuyos colaboradores no se considera parte de Productos
Yupi, C.A.; y por los lideres de la organizacion que estan ubicados en Caracas. Todo
lo anterior expresado trae como resultado diferencias en la comunicacion,
identificacion con la compafiia (Productos Yupi C.A. vs Alina, C.A.), asi como la

integracién de los colaboradores y la imagen corporativa.

En nuestras reuniones preliminares pudimos obtener informacion importante
acerca de una gran oportunidad de realizar un trabajo de consultoria, cuyo foco seria
el contribuir a generar una cultura propia de la organizacion en Venezuela, sin dejar a

un lado los aspectos de reporte con la oficina principal de Colombia.

La organizacién se encuentra conformada por 174 trabajadores; distribuidos
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entre su Oficina Principal Caracas y la Planta ubicada en Zea, Estado Mérida.

Por lo anteriormente expuesto, el presente trabajo de diagnostico se concentrara
en conocer y analizar el estado actual del Clima Organizacional de la organizacion
con foco en su Cultura Organizacional, para posteriormente hacer las propuestas de
las actividades a desarrollar (intervencion), que puedan generar los ajustes que

necesarios que conlleven al cambio deseado.

Justificacion de la investigacion

Con base a la informacion obtenida en las primeras reuniones / entrevistas
realizadas, la organizacion tiene la oportunidad de construir una cultura
organizacional que integre tanto al personal de la planta y el &rea corporativa, en una
sola forma de identificarse organizacionalmente, que favorecera la bldsqueda de los

objetivos, al estar todos alineados en una misma direccion.

Metodologia

Para llevar adelante el proceso de diagndstico proponemos realizar las acciones
siguientes:

e En las Oficinas Administrativas de Caracas:

o Entrevistas con los lideres: Gerente General, Sra. Yilenia Valecillos;
Gerencia de Finanzas, Sr. Carlos Riera; y Gerencia de Ventas Regional, Sr.
Lionel Daza

o Encuestas al personal administrativo y de ventas
e Visita a la planta Alina, C.A., ubicada en Zea, Estado Mérida para efectuar:

o Entrevistas : Gerente de Operaciones - Sr. Carlos Castillo; Jefa de
Planta - Sra. Maraly Bayona; Jefa de Gestion Humana - Sra. Yuly Baron; y
personal clave: Miembros del Sindicato

o Encuestas al personal operario y administrativo de la planta

Una vez realizadas las actividades anteriormente detalladas, tabularemos y

analizaremos la informacion, para estar en capacidad de presentar un diagndéstico de
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la situacion (es) que se detecten, para asi contar con su aprobacion y continuar con el

trabajo de intervencion en las dimensiones mas criticas.

De contar con la aprobacion del diagndstico procederemos a elaborar una
propuesta de las actividades a desarrollar para mejorar las areas de oportunidad
detectadas, asi como el presupuesto, con base cero costos para el cliente, detallando

cada una de las actividades y cuanto costaria realizarlas.

Alcance del trabajo a realizar
El alcance de la propuesta sera de seis (6) meses, considerando las etapas de
diagndstico e intervencion, las cuales seran acordadas con la Gerencia General de la

Organizacion.

Objetivos de la propuesta

Objetivo general

Realizar un diagnostico de la situacion actual de Productos Yupi, C.A., en cuanto
a su Clima Organizacional, con énfasis a su Cultura Organizacional, que permita
contar con la informacién necesaria para el disefio de los planes de trabajo del

proceso de intervencion.

Obijetivos especificos
e Identificar los elementos que no contribuyen a la integracién de la
identidad corporativa entre Productos Yupi, C.A. y ALINA, C.A.
o Definir los elementos que favorecerian la integracion de la identidad
corporativa entre Productos Yupi, C.A. y ALINA, C.A.

Resultados (esperados)

Los hallazgos del diagnostico organizacional seradn presentados mediante un
informe que resumira la informacion obtenida en las diferentes actividades detalladas
en el punto 4 de esta propuesta. Adicionalmente, hariamos una propuesta de la
intervencion, que contiene las diferentes actividades a realizar para trabajar los

elementos de mejora encontrado en el diagndstico, y asi coordinar acciones que
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puedan generar el cambio deseado en la cultura organizacional.

Duracion y cronograma

. Octubre Noviembre Diciembre
Actividades
S1 S2 S3 s4 S1 S2 S3 s4 S1 S2 S3 s4
Reunidn inicial con cliente X
Presentacién propuesta de trabajo X
Entrevistas a lideres del area corporativa X
Entrevistas a lideres planta X
Encuesta a personal operario planta X
Andlisis de la informacién recolectada X X
Presentacion resultados a Lideres X
Informe Final X
Costos

La presente propuesta es una contribucion (el valor del trabajo de consultoria es
de cero costo para su organizacion) académica a la organizacion Productos Yupi,
C.A. Sin embargo, a modo ilustrativo del valor del trabajo a recibir, les presentamos

el presupuesto por los procesos de diagnostico e intervencion a realizar.

Nimero Horas Hombre Valor Horas Hombre (Bs)
. Pool de Total Consultor1 Pool de Total Valor
Fase |Pasos Actividades Consultor 1 (Consultor 2 Consultores HI;:Z; Cons:”orz Consultores H’::Zf—e
1|Acercamiento del cliente 2 2 4 2.400 - 2.400
2 |Disefio Propuesta 6 6 1 13 7.200 2.400 9.600
3|Reunion presentar propuesta 2 2 4 2.400 - 2.400
I 4 |Levantamiento de Informacion 22 22 1 45| 26.400 2.400 28.800
4.1|Disefio Instrumento 12 12 1 25 - - -
4.2|Pasar Instrumento 10 10 20 - - -
5|Procesamientoy analisis de resultados 16 16 1 33 19.200 2.400 21.600
6|Presentar resultados al cliente 3 3 1 7 3.600 2.400 6.000
7|Disefio y planificacidn de intervencion 10 10 1 21 12.000 2.400 14.400
I 8|Realizacion intervencion planificada 16 16 32 19.200 - 19.200
9|Analisis intervencion 16 16 1 33 19.200 2.400 21.600
10|Presentacion resultados 2 2 4 2.400 - 2.400
Total Horas Hombre & Valor Horas Hombre 95 95 7 197| 114.000 14.400 128.400
Costo de Empleo Bs 45.600 5.760 51.360
Factor Costos laborales 1,40 Gastos Administrativos Bs 17.100 2.160 19.260
Factor Gastos Administrativos 1,15 Ganancia o Margen Bs 53.010 6.696 59.706
Ganacia o Margen 30% Total Consultoria Bs 229.710 29.016 258.726
Valor hora consultoria Bs 600,00
Valor hora Pool Bs 1.200,00 Costo Unitario Consultoria| 1.209,00 4.145

Recursos requeridos
Logisticos

e Espacio fisico para realizar las entrevistas y encuestas
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e Lapices y/o boligrafos

Humanos
Para la realizacion del presente diagnostico se requerird el apoyo de la Gerencia
General y la participacion activa de los diferentes lideres que conforman la

Organizacion.

Adicionalmente, se contard con dos consultores principales con la finalidad de
llevar a cabo las actividades anteriormente detalladas en esta propuesta de trabajo;
quienes contaran con el respaldo de un grupo de doce (12) profesionales altamente
calificado, con una ética impecable y experiencia en los campos de Desarrollo y

Cambio Organizacional.

Acuerdos

e El cliente propuso facilitar un espacio en sus oficinas en Caracas, asi como en
su planta en Zea, Estado Mérida, para llevar a cabo las actividades aca planteadas.

e El levantamiento de la informacién se realizara en dias habiles de trabajo.

e Se realizara la entrega de un informe escrito que contendra los hallazgos del
proceso de diagndstico

e La informacion recaudada es estrictamente confidencial y propiedad de
propiedad de Productos Yupi, C.A. Comprometiéndonos a no divulgar, ni compartir,

los resultados obtenidos.

De antemano, agradeciendo sus consideraciones a lo anteriormente expuesto, les

saludamos,

Atentamente,

Willy Arias Correa

Consultor Asociado
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ANEXO 3

Encuesta para la medicion del clima organizacional

Edad: Genero: M /| F

Unidad en la que labora:

Esta encuesta es andnima, confidencial y personal, sus resultados seran utilizados

para medir el Clima Organizacional de Productos Yupi, C.A.

INSTRUCCIONES DE LLENADO: A lo largo de esta encuesta encontrara una
serie de preguntas sobre distintos aspectos de su empresa, conformado por preguntas
de seleccion y otras de desarrollo, analice cada respuesta, es importante para la

organizacion recolectar la informacion lo més clara y cercana a la realidad.
PARTE I.- SELECCION SIMPLE
Le invitamos a leer detenidamente cada pregunta y seleccionar solo una opcién de la

escala con la cual esté mas de acuerdo. Las escalas son las siguientes:

Muy en desacuerdo; En desacuerdo; De acuerdo; Muy de acuerdo
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PREGUNTA NRO.

Muy en

Desacuendo

En

desacuerdo

De

acuerdo

Muy de

acuerdo

En esta organizacidn las tareas estan claramente

' definidas
En estas organizaciones existe poca confianza en
2 los juicios individuales y casi todo se verifica dos
veces
3 Aqui, las personas son recompensadas segun su
desempeiio en el trabajo
La toma de decisiones en esta organizacion se
4 hace con demasiada precauciéon para lograr la
maxima efectividad
Entre la gente de esta organizacion permanece
> una atmosfera amistosa
. La gente se siente orgullosa de pertenecer a esta
organizacion
En esta organizacién las tareas son légicamente
’ estructuradas
En esta organizacion salgo adelante cuando tomo
8 la iniciativa y trato de hacer las cosas por mi
mismo
9 En esta organizacidn se exige un rendimiento
bastante alto
10 Aqui, es mas importante llevarse bien con los
demas que tener un buen rendimiento
1 Mi jefe y compafieros me ayudan cuando tengo

una labor dificil
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Pregunta Nro.

Muy en

Desacuendo

En

desacuerdo

De

acuerdo

Muy de

acuerdo

Siempre puedo decir lo que pienso aunque no

12

esté de acuerdo con mis jefes

En esta organizacién cada cual se preocupa por
13

sus propios intereses

Conozco claramente la estructura organizacional
14

de esta organizacién

Mis superiores solo trazan planes generales de lo
15 que debo hacer, de resto yo soy responsable por

el trabajo realizado

En esta organizacion uno de los problemas es
16

gue los individuos no toman responsabilidades
17

Cuando cometo un error me sancionan

En esta organizacidbn tenemos que tomar
18 ocasionalmente grandes riesgos, para estar

delante de la competencia

Esta organizacién se caracteriza por tener un
19

clima de trabajo agradable y sin tensiones
20 Me siento orgulloso de mi desempefio

En esta organizacion se causa una Buena
21 impresion si uno se mantiene callado para evitar

desacuerdos

Siento que soy miembro de un equipo que
22

funciona bien

En esta organizacion se tiene claro quién manda
23

y toma las decisiones

Nuestra directiva muestra interés por las normas,
24 métodos y procedimientos que estén claros y se

cumplan

121




Pregunta Nro.

Muy en

Desacuendo

En

desacuerdo

De

acuerdo

Muy de

acuerdo

La filosofia de la organizacién enfatiza en que las

25 personas deben resolver los problemas por si

mismos

Esta organizacion ha tomado riesgos en los
26

momentos oportunos

En esta organizacion la gerencia habla acerca de
27

mis aspiraciones dentro de la organizacién

En esta organizacion a veces no se tiene claro a
28

quien se reporta

En esta organizacién cuando alguien comete un
29

error siempre hay una cantidad de excusas

Las relaciones de la gerencia con los empleados
30

tiende a ser agradable

Si me equivoco, las cosas van mal con mi
31

supervisor

Siento que hay poca lealtad por parte del
32

personal hacia la organizacion

El exceso de reglas, detalles administrativos y
33 trdmites impiden que las nuevas ideas sean

tomadas en cuenta

A mis superiores les gusta que haga bien mi
34

trabajo sin tener que estar verificdndolos ellos

Las recompensas e incentivos que se reciben en
35 esta organizacion son mayores que las amenazas

y criticas

Aqui, los directivos se arriesgan por una buena
36

idea

La personas que estdn en esta organizacion
37

tienden a ser frias y reservadas entre si
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Pregunta Nro.

Muy en

Desacuendo

En

desacuerdo

De

acuerdo

Muy de

acuerdo

La gerencia piensa que si las personas estan

3 contentas, la productividad marchard bien
Lo mds importante en la organizacion, es tomar
> decisiones de la manera mas rdpida posible
20 La gerencia siempre busca estimular las
discusiones abiertas en los individuos
Conozco claramente las politicas de esta
41 N .z
organizacion
" Aqui, la productividad se ve afectada por la falta
de organizacién y planificaciéon
En la organizacibn no existe suficiente
43 recompensa y reconocimiento por hacer un buen
trabajo
La filosofia de nuestra directiva es que si
44 hacemos las cosas lentas pero eficientemente, a
largo plazo progresaremos mas
Es bastante dificil llegar a conocer a las personas
45 . .
en esta organizacion
La actitud de nuestra gerencia es que el conflicto
46 entre unidades y departamentos puede ser
bastante saludable
47 Para hacer las cosas en esta organizacidon no se
requiere de mucho papeleo
48 En esta organizacidn hay mucha critica

123




Pregunta Nro.

Muy en

Desacuendo

En

desacuerdo

De

acuerdo

Muy de

acuerdo

Las personas dentro de esta organizacién no

» confian verdaderamente uno en el otro

La filosofia de nuestra directiva enfatiza el factor
>0 humano, como se sienten las personas, etc.

La gerencia piensa que todo trabajo se puede
51 _

mejorar

En esta organizacidn siempre presionan para
52 mejorar continuamente mi rendimiento personal

y grupal

En esta organizacidén existe un buen sistema de
53 promocién que ayuda a que el mejor empleado

ascienda

En su opinidn, ¢Percibe a Productos Yupi, C.A, y ALINA, cdmo una misma Organizacion?

En su opinion, (Como percibe que se han manejado los cambios de impacto en la

Organizacién?

Gracias por su valioso apoyo y colaboracion.
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ANEXO 4
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ANEXO 5

Cronograma de actividades

Actividades Octubre Noviembre Diciembre
S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 S4

Reunidén inicial con cliente X
Presentacién propuesta de trabajo X
Entrevistas a lideres del drea corporativa X
Entrevistas a lideres planta X
Encuesta a personal operario planta X
| Fase2-PresentacinResukadosdelDiagnéstico |
Andlisis de la informacién recolectada X X
Presentacién resultados a Lideres X
Informe Final X
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