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Disefio de programa para el mejoramiento en Sistem Cable

RESUMEN

Autor: Yubiri Ramos
Asesor: Oscar Giménez

El objetivo de este proyecto es disefiar de un programa estratégico de mejoras continuas de
las relaciones, la comunicacion, el reconocimiento y la resolucion de conflictos en Sistem
Cable, empresa dedicada al servicio de cable bien posicionada en el mercado venezolano.
Estas necesidades fueron evidenciadas por los resultados de un diagnostico de clima
organizacional.

El objetivo es disefiar un programa estratégico de mejora continua para responder a las
necesidades detectadas en el diagndstico de clima organizacional. Y los objetivos especificos
establecer una metodologia para sensibilizar en torno a la mejora continua de las relaciones
y la comunicacion entre los miembros de la organizacion. Promover iniciativas que mejoren
las précticas de reconocimiento y consolidar espacios de participacion que favorezcan la
resolucidn positiva de la conflictividad.

El tipo de investigacion de este proyecto es investigacion aplicada, bajo la modalidad de
investigacion accién. Las herramientas a utilizar para cumplir el objetivo seran el disefio
instruccional, el modelo ADDIE vy la hoja de ruta. La investigacion tiene sus bases tedricas
en la disciplina en Desarrollo Organizacional y su acepcion en intervencion de cambio
especificamente los procesos de aprendizaje, el modelo de Kolb (1976), el disefio
instruccional, el modelo ADDIE y la comunicacion efectiva.

Se espera lograr a través de este estudio un producto orientado a sensibilizar y generar
herramientas como un programa estratégico de mejoras continuas que de origen a iniciativas
que mejoren el reconocimiento y espacios de participacion para resolver conflictos.

Palabras clave: Plan estratégico, mejora continua, disefio instruccional, sensibilizacion.



INTRODUCCION

El siguiente estudio, presenta el disefio de un programa de mejoras continuas,
sensibilizacion e integracion derivado como respuesta a uno de los resultados medulares
desarrollados en el informe Diagnostico Organizacional realizado previamente. A la luz de
las evidencias, se observo que Sistem Cable presenta oportunidades de mejoras en las areas

de las relaciones, la comunicacion, el reconocimiento y la resolucion de conflictos.

Es por ello, que la propuesta se funda en un programa estratégico, como eje central
que permita el involucramiento y accién coordinada de los colaboradores de la organizacion
en la aplicacion de un disefio de instruccional que logre solucionar los inconvenientes que se
presentan y asi lograr el mejoramiento continuo de la calidad, utilizando como principal
herramienta los Circulos de Calidad que permitird crear conciencia de calidad vy
productividad en todos y cada uno de los colaboradores de la organizacion, a través del

trabajo en equipo, el intercambio de experiencias y conocimientos.
Por lo antes planteado, la propuesta se estructura en los siguientes capitulos:

e EIl capitulo I; considerara el planteamiento del problema, justificacion de la

investigacion, alcance, objetivo general y especificos.
e El capitulo I1; encierra el marco organizacional del sistema cliente.

e Seguidamente, el capitulo 111 destacara el compendio teérico que ilustra las bases

conceptuales.

e El capitulo IV, profundizara acerca de la metodologia basada en la investigacion
aplicada y conceptualizada en la investigacion accién. Aplicando la técnica ADDIE como

programa sensibilizacion, se implantara un plan de mejoras continuas en la organizacion.



CAPITULO I. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1. Problema de Investigacion

El clima organizacional, es una percepcién individual respecto a la empresa y su
entorno, convirtiéndose en mediador para que las personas desarrollen su potencial. Un clima
organizacional adecuado busca formar entornos en los cuales el colaborador tenga mayor
identidad con la empresa, apertura al cambio y autonomia, con la finalidad de que aprenda a
trabajar en equipo Yy se sienta motivado, para volverse competitivo. La empresa en estudio
tiene como actividad comercial la suscripcion a television por cable ubicada en el oeste de la
ciudad, ofrece a sus clientes mas de 200 canales de diversion y entretenimiento llamada
Sistem Cable C. A.

Una vez aplicado el diagnostico la empresa Sistem Cable obtuvo el puntaje menor en
las dimensiones de recompensa, conflicto, y relaciones. Con relacion a la recompensa los
empleados consideran que los beneficios percibidos actualmente no corresponden con la
actividad que realizan, asi como se observo la falta de escala salarial. En cuanto al conflicto
no hubo evidencia de apoyo por parte de los supervisores con su personal base tampoco a
expresar sus ideas y opiniones. Las relacionales interpersonales en Sistem Cable son
cordiales entre el personal base, sin embargo, con los niveles de supervisién hay carencia de
comunicacion efectiva y se identificd que existen preferencias con algunos empleados. Lo

cual ha creados un ambiente hostil para algunos afectados.

A continuacion, se detalla los resultados del diagndstico basado en el modelo

de Litwin y Stinger:
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Es valido mencionar, que nuestro problema de investigacion repercute de forma
significativa en el bienestar de su talento humano y de las iniciativas que como organizacion
tienen y han tenido hacia los mismos. En la presente propuesta buscaremos dar respuesta a
lo siguiente: ¢ COmo seria un programa de mejora continua que incida en la percepcion de las

necesidades detectadas en el diagnostico de clima organizacional?
1.2. Justificacion

La mejora continua es una practica permanente de la organizacion que busca optimizar
sus resultados ante mercado muy competitivo y con unos clientes sensibilizados con la
calidad del servicio. Esta practica se convierte en estrategia toda vez que busca la mejora
desde dentro de los procesos organizacionales, comprometiendo a sus protagonistas en fuente
de mejora de la calidad. Esto impacta tanto en los niveles de desempefio como en el ambiente
colaborativo dentro de la organizacion. Por lo que las implementaciones de herramientas de
mejora continua juegan un papel muy importante en la respuesta a estos retos del entorno
competitivo actual, y un factor de evolucion a cada momento, indispensable para la

continuidad a largo plazo.

La importancia de esta investigacion radica en el disefio de un programa de mejora
continua que responda a las necesidades de comunicacion, reconocimiento y participacion
utilizando como herramienta los circulos de calidad para el mejoramiento de las labores de
Sistem Cable asi como el aprovechamiento del potencial intelectual, mejoramiento de la

autoestima, reconocimiento de sus logros.



1.3. OBJETIVOS

1.3.1. Objetivo General:

Disefiar un programa de mejora continua que incida en la percepcion de las

relaciones, la comunicacion, el reconocimiento y la resolucion de conflictos.

1.3.2. Objetivos Especificos:

e Establecer una metodologia para sensibilizar en torno a la mejora continua

de las relaciones y la comunicacién entre los miembros de la organizacion
e Promover iniciativas que mejoren las practicas de reconocimiento

e Consolidar espacios de participacion que favorezcan la resolucion positiva

de la conflictividad.



CAPITULO Il. MARCO ORGANIZACIONAL

2. Marco Organizacional

Las telecomunicaciones en el &mbito internacional han tomado un gran auge en los
altimos afios, como consecuencia de la velocidad de procesamiento de informacion requerida
en los diferentes sectores de la economia, sobre todo, en el caso de internet y television por
cable, ya que conforma herramientas con un elevado valor de mercado, por su intervencion
real en los mecanismos de distribucion y asignacion de recursos, materias primas,

comercializacion, entre otros.

En el caso de Venezuela, la apertura del sector de telecomunicaciones desde el afio
2000 estimul6 la inversion en tecnologia, y como consecuencia de ello las empresas que
funcionan en los rubros de Internet y television por cable en el pais han venido modificando
paulatinamente la organizacién del trabajo, con la finalidad de agilizar los procesos
operativos y reducir los costos para responder competitiva y oportunamente a los cambios

del mercado y a la competencia nacional.

A continuacién, compartiremos una breve resefia de la empresa Sistem Cable, vista

desde el enfoque sistémico.

Sistem Cable es una empresa venezolana que nace en el afio 1999 y ofrece el servicio
de televisidn por suscripcion (television por cable) en sus modalidades: television abierta,
television digital y television analoga codificada. Est4 ubicada en el oeste de caracas (Calle
México. Edif. Venecia, Catia), sus servicios son brindados en las zonas de Catia, El

Cementerio, Antimano, Las Adjuntas y San Martin.

Tamanfo de la Organizacion: Se brindan un servicio con un equipo de 27 empleados,
compuesto por personal administrativo, técnico y supervisor, con aproximadamente 10 mil

suscriptores.
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Vision de la Organizacion: Ser una empresa con liderazgo, estable, competitiva que
genere beneficios, garantizando una television de entretenimiento de alta calidad, asi como

estabilidad y desarrollo personal y profesional a sus trabajadores.

Mision de la Organizacion: Brindar un servicio de entretenimiento enmarcado en la
calidad y buen servicio, con un equipo humano motivado y capacitado, contribuyendo asi al

desarrollo econémico y social del pais.
Valores de la organizacion: Mantiene un conjunto de valores a saber:

Responsabilidad: Trabajamos con conciencia y dedicacion, con el firme propésito
de alcanzar las metas propuesta a traves de la responsabilidad basado en el compromiso

laboral.

Honestidad: Es un valor que se inicia partiendo del compromiso individual, donde
se manifiestan los valores intrinsecos del individuo, al trabajo, a hacer lo correcto y alcanzar

las metas partiendo de la honradez.

Compromiso: Hacia el cliente y relacionados, partiendo de una relacion de alianza y

pertenencia que unifique valores y creencias contando con un desarrollo coman.

Lealtad: Es compartir la mision de la empresa, representarla con firmeza,

apoyandonos en el crecimiento profesional y personal.

Confianza: Parte del trabajo con ética, partiendo de los trabajadores a todo nivel y es

alli en el recurso humano donde inicia la confiabilidad que la empresa brinda a la comunidad.
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CAPITULO I11l. MARCO TEORICO

3.1 Bases Teoricas
Clima organizacional

La ejecucion de estudios de clima organizacional ha sido una gran herramienta para
las organizaciones que han manifestado la necesidad de incorporar mejoras en sus procesos,

relaciones o incluso, el desempefio de sus trabajadores.

En la creciente demanda de tener trabajadores comprometidos, motivados y
altamente productivos, cobra especial importancia la presencia de calidad en la vida laboral.
Segun Garcia (2009) Los esfuerzos para mejorar la vida laboral constituyen tareas
sistematicas que llevan a cabo las organizaciones para proporcionar a los trabajadores una
oportunidad de mejorar y su contribuciéon a la institucion en un ambiente de mayor

profesionalidad confianza y respeto.

En este orden de ideas, Judrez-Adauta (2012) indica que las relaciones entre los
miembros de una organizacion y el conocimiento mutuo que poseen estos desempefian un
papel clave en la configuracion de la percepcion del clima que se genera en el grupo

interviniente.

El clima organizacional puede ser descrito en términos de nueve dimensiones,

mencionadas por Stringer (2002):

o Estructura: Refleja la percepcion de los trabajadores tienen que estar bien
organizados y de tener una clara definicion de sus roles y responsabilidades.

o Responsabilidad: Refleja el sentimiento que tienen los empleados de ser sus
propios jefes y de tener autonomia en sus decisiones.

o Recompensa: Indica el sentido que tienen los empleados de ser
recompensados por el trabajo bien hecho. Es la medida en que la organizacion

utiliza mas el premio que el castigo.
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o Riesgo: El sentido de riesgo y de desafio en el trabajo y en la organizacion.
Enfasis en tomar riesgos calculados.

o Calidez: La percepcion de una buena confraternidad general Enfasis en la
prevalencia de la amistad y grupos sociales informales.

o Normas: La percepcion de la importancia de las normas y exigencias en el
rendimiento en el trabajo. Enfasis puesto en hacer un buen trabajo.

o Apoyo: Refleja el sentimiento que tienen los empleados de confianza y ayuda
mutua que existe dentro de los grupos de trabajo.

o Conflicto: El sentimiento que los directivos presenten atencion a las
opiniones, aunque sean divergentes de su punto de vista.

o ldentidad: El sentimiento que se pertenece a una empresa y es un miembro

valioso dentro de ella y del grupo de trabajo especifico.

Factores significativos del clima en Sistem Cable

Relaciones y comunicacion (Apoyo y cordialidad): se refiere al sentimiento general

de amistad que prevalece en la atmosfera del grupo de trabajo, donde existen grupos sociales,
amistosos e informales. La cordialidad reduce la ansiedad y el temor relacionado con el
fracaso en el trabajo. El apoyo es la voluntad de recibir y dar ayuda por parte de los gerentes
y otros empleados del grupo, el énfasis en el apoyo mutuo entre niveles superiores e

inferiores, dirigidos a la orientacion y cooperacién para lograr mejores resultados laborales.

El sistema relacional resulta un componente central en la percepcion del clima, sea
entre trabajadores o entre éstos y sus jefes. EI medir con precision el estado de estas
relaciones es un elemento clave a la hora de determinar el clima de la organizacion. Un buen
ambiente de trabajo se basa en relaciones estables y positivas entre los miembros de la

organizacion.

Recompensa: se refiere al sentimiento de ser recompensado por un trabajo bien hecho,

la equidad percibida en el pago y las politicas de promocion.
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Litwin y Stringer, (1968), sefialan que un Clima orientado hacia el otorgamiento de
recompensas, es mas probable que produzca expectativas al logro y afiliacion y que reduzca
las expectativas de miedo y fracaso. No han de centrarse las recompensas en lo monetario
como factor de mayor importancia, pues hay que recordar una vez mas las caracteristicas

complejas de la motivacién humana.

Las compensaciones salariales, si bien parecen ser la Unica base firme de la
satisfaccion laboral que generaria buenos climas organizacionales, solamente es un aspecto
a tener en cuenta, aunque no menos importante. Junto con ellas todas las deméas formas
estimulo que la organizacion da a sus miembros por el cumplimiento de sus funciones en la

misma.

La valoracién que la organizacion tiene del trabajo bien realizado y los estimulos y

recompensa gque otorga ante esto es materia de esta dimension.

Conflictos: es el sentimiento de los miembros de la organizacion tanto pares como
superiores para aceptar las opiniones discrepantes y no temer y enfrentar y solucionar los

problemas tan pronto surjan.

Se sabe que los conflictos son inherentes a todas las organizaciones, el manejo de los
mismos resulta una variable central en la permanencia y éxito de aquellas. EI como se viven
los conflictos en las organizaciones, los niveles de tolerancia a las diferencias constituyen
una parte importante del clima organizacional. Esta dimensidn tiene que ver con el grado de
aceptacion que tienen los miembros de la organizacién de las opiniones discrepantes y la

percepcion de cémo resultan las modalidades de prevencion de conflictos.

Los factores de clima antes mencionados pueden ser mejorados a través de la
aplicacion de la calidad que ha convertido en algo tan necesario como la vida misma de las

empresas, esto ha hecho que muchas organizaciones implemente programas de calidad.
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3.2. Calidad total

Es la calidad de todas las funciones de la empresa incluyendo la calidad de las

personas que la conforman.

Control de calidad: EI control de calidad es definido por las Normas Industriales
Japonesas como: “Un sistema de métodos de produccion que econdmicamente genera bienes

0 servicios de calidad, acordes con los requisitos de los consumidores

El doctor Kaoru Ishikawa define el control de calidad, asi: Practicar el control de
calidad es desarrollar, disefiar, manufacturar y mantener un producto de calidad que sea el

mas econdémico, el mas Util y siempre satisfactorio para el consumidor.

Es por ello, que para obtener los resultados antes indicados es necesaria la

participacién y el involucramiento de todos los empleados o trabajadores de una empresa.

Segun indicar el doctor Ishikawa, es necesario efectuar un control de calidad para
satisfacer los requisitos de los consumidores, los cuales pueden variar de un tiempo a otro, y
por lo cual, la empresa tiene que crear estrategias donde pueda recopilar informacion
fidedigna de las necesidades o requerimientos del cliente, pues uno de los puntos importantes
del éxito en una empresa, es que el producto o servicio esté orientado hacia el consumidor.
Es decir, que los requisitos del consumidor sean de 9 primordial importancia y que sean
tomados en cuenta al momento de disefiar, elaborar y vender el producto o proporcionar el

servicio.

Antecedentes historicos del control total de calidad: La calidad total tuvo sus
origenes en los afios 30, en Estados Unidos; con la segunda guerra mundial esta cultura
(calidad total) se aplicé con mayor esmero; Estados Unidos pudo producir satisfactoriamente

articulos militares de bajo costo y en gran cantidad.

Con la derrota del Japon en la segunda guerra mundial, este pais quedo6 destruido y
lleno de carencias. Ademas las faltas en el servicio telefénico eran un gran obstaculo para las

fuerzas de ocupacion norteamericana y por esta situacion, fueron ellos los que ordenaron la
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aplicacion del control de calidad a la industria japonesa de comunicaciones. “Dichas fuerzas
de ocupacion impartieron sus ensefianzas a la industria japonesa transfiriendo el método

norteamericano sin ninguna modificacion apropiada para el Japon.

Esto cred algunos problemas, pero los resultados fueron bastante prometedores y el
método norteamericano prontamente se difundi6 més alla de la industria de las

telecomunicaciones”.

En el afio 1950 el doctor W. Edwards Deming, realizé en el Japon un seminario sobre
control de calidad estadistico y a él se le reconoce como la persona que introdujo el control
de calidad en el Japén. El doctor J. M. Juran, también contribuyd mucho en el tema de Control
de Calidad en el Japon, pues fue conferencista de seminarios en donde “marcé una transicion
en las actividades de control de calidad en el Japon: Si antes se habian ocupado
principalmente de la tecnologia en la planta, ahora se convirtieron en una inquietud global de
toda la gerencia. El control de calidad estadistico impulsado principalmente por ingenieros
tiene un limite. La visita del Dr. Juran cred un ambiente en que se reconocié el CC como un

instrumento de la gerencia.

Asi se abrieron las puertas para el establecimiento del control de calidad tal como lo

conocemos hoy.

El Dr. Kaoru Ishikawa, profesor de ingenieria de la Universidad de Tokio fue un gran
impulsor del control de calidad en el Japon. EI comprendio6 la importancia de los métodos
estadisticos y su aplicacidn e injerencia en la calidad de las empresas, asi como la importancia
de las personas en este proceso. Asi es como el control de calidad nace en Estados Unidos
pero se arraiga y fortalece en el Japon.

Control total de calidad: Segun (Feigembaum, 1951) el control total de calidad
(CTC) puede definirse como: “un sistema eficaz para integrar los esfuerzos en materia de
desarrollo, mantenimiento de calidad y mejoramiento de calidad realizados por los diversos
grupos en una organizacion, de modo que sea posible producir bienes y servicios a los niveles

mas econdmicos y que sean compatibles con la plena satisfaccion de los clientes”.
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Para (Feigembaum, 1951), el control total de calidad deberia ser practicado por
especialistas, mientras que en la modalidad japonesa se exige la participacion de todos los
que integran una organizacion que se comprometa a implementar el control total de calidad.
Es por ello, que los japoneses han promovido actividades de ese tipo, bajo nombres como los
siguientes: Control de calidad integrado”, Control de calidad en plena participacion y Control
de calidad gerencial. Segun el doctor Ishikawa, el control total de calidad tiene los siguientes

objetivos:
* Mejorar la productividad en el organismo.
* Mejorar la calidad de los productos que se elaboran.
* Aplicar la calidad a todas las actividades de la compafiia.

* Que los beneficios que se obtengan se dividan entre consumidores, empleados y

accionistas.
» Mejorar el nivel de vida de la gente.

Ventajas del control de calidad: Entre las ventajas del control de calidad estan: Da
una verdadera garantia de calidad. Es posible desarrollar calidad en todos los pasos de todos
los procesos y lograr una produccion 100 por ciento libre de defectos. Esto se hace mediante
el control de procesos. No basta encontrar los defectos y fallas y corregirlos. Lo que hay que
hacer es encontrar las causas de los defectos y fallas. EI CTC y el control de procesos ayudan

a los empleados a identificar y a eliminar esas causas.

- EI CTC abre canales de comunicacion dentro de la empresa, dejando entrar un soplo
de aire fresco. EI CTC permite que las empresas descubran una falla antes de que esta se
convierta en desastre, porque todos se acostumbran a dirigirse a los deméas de manera franca,

veraz y util.

- EI CTC permite que las divisiones de disefio y manufactura del producto se ajusten
de manera eficiente y precisa a los cambios en los gustos y actitudes de los consumidores, de

manera que se puedan fabricar productos siempre acordes con la preferencia de los clientes.
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- EI CTC apoya las mentes propensas a escudrifiar y capaces de detectar datos falsos.
Ayuda a evitar el peligro de las cifras cerradas sobre ventas y produccion. “El conocimiento

es poder” y esto lo brinda el CTC”.

3.3 Circulos de Calidad

Wayne y Robert (2010), define circulos de calidad como un grupo de empleados que
se retnen voluntariamente de manera regular con sus supervisores para analizar problemas,

investigar causas, recomendar soluciones y tomar medidas correctivas.

Ishikawa (2002), define circulo de calidad como un grupo pequefio que desarrolla
actividades de control de calidad voluntariamente dentro de un mismo taller. Este pequefio
grupo lleva a cabo continuamente como parte de las actividades de control de calidad en toda
la empresa autodesarrollo y desarrollo, mutuo control y mejoramiento dentro del taller

utilizando técnicas de control de calidad con participacion de todos los miembros.

El término circulos de calidad se refiere tanto a una estructura y a un proceso como a

un grupo de personas Y a las actividades que realizan.
Estructura:

La estructura de un circulo de calidad es fundamentalmente la forma como esta
integrado el grupo y se define de acuerdo con la posicion de los miembros dentro de una
organizacion empresarial. En la practica los circulos de calidad requieren de un periodo

prolongado de labores bajo la tutela de un asesor.
Proceso:

El proceso de un circulo de calidad esta dividido en los pasos siguientes:
Identificacion del problema.

- Analisis del problema y recopilacién de informacion.
- Busqueda de soluciones.

- Seleccidén de una solucién.
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- Presentacion de la solucion a la gerencia.
- Ejecucion de la solucion.

- Evaluacion de la solucion
Caracteristicas de los circulos de calidad

Thompson (1997), define a los circulos de calidad como grupos pequefios. En ellos
pueden participar desde 4 hasta 15 miembros, 8 es el nimero ideal. Se retnen a
intervalos fijos (generalmente una vez a la semana) con un dirigente, para identificar
y solucionar problemas relacionados con sus labores cotidianas.

Todos sus miembros deben laborar en un mismo taller o area de trabajo. Esto le da
identidad al circulo y sentido de pertenencia a sus integrantes.

Los integrantes deben trabajar bajo el mismo jefe o supervisor, quien a su vez es
también integrante del circulo.

Por lo regular, el jefe o supervisor es también jefe del circulo. Este no ordena ni toma
decisiones, son los integrantes en conjunto quienes deciden.

La participacion es voluntaria tanto para el lider como para los miembros. De ahi que
la existencia de los circulos depende de la decision de cada integrante.

Los circulos se retnen una vez a la semana durante las horas acordadas con los
superiores jerarquicos inmediatos.

Los miembros del circulo deben recibir capacitacion especial para participar
adecuadamente, tanto previa a la creacion del circulo, como continua durante su
operacion.

Lo ideal es que las reuniones se celebren en lugares especiales alejados del area de
trabajo.

Los circulos deben recibir asistencia o asesoria para analizar un problema y decidir al
respecto.

La direccidn general y los expertos técnicos deben comprometerse a brindar su ayuda

a los circulos de calidad.
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e Los circulos habran de recibir el apoyo de un asesor (interno o externo), que asistira
a todas la reuniones pero que no es miembro del circulo.

e Laempresa debe efectuar evaluaciones periodicas para comprobar si se proporciona
lo necesario para la operacion de los circulos de calidad, asi como para la ejecucion
de las propuestas que de éstos se deriven.

e Los circulos de calidad no son para sostenerlos durante un tiempo y luego
abandonarlos, sino que hay que mantenerlos permanentemente en operacion,

procurando siempre su mejoramiento.
Técnicas utilizadas en los circulos para solucionar problemas.

- Improvisacion de ideas en grupo.
- Diagramas de flujo.

- Anadlisis de Paretto.

- Diagramas de causa efecto.

- Histogramas.

- Graficos.

- Cuadros de control.

- Hojas de verificacion.

- Matrices para decisiones.

- Analisis de costo-beneficios.

Diagrama de causa y efecto

Los diagramas de causa y efecto se crean en una atmosfera de tormenta de ideas.
Todos pueden participar y sienten que son parte importante del proceso de solucién de
problemas. Por lo general, pequefios grupos tomados del departamento de operaciones o de
la direccion trabajan con un facilitador capacitado y con experiencia. El facilitador centra la
atencion en la discusion del problema y sus causas, no en las opiniones. Como técnica de
grupo, el método de causa y efecto requiere de una interaccién significativa entre los
miembros del grupo. El facilitador quien escucha con detenimiento a los participantes puede

captar las ideas importantes.
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Gutiérrez (2010), menciona que el diagrama causa-efecto se utiliza para identificar y
representar la relacién entre un efecto y todas sus posibles causas. La representacion grafica

del diagrama causa-efecto es la siguiente:

Figura N° 2: Diagrama Causa y Efecto

e

Alvear (2005)

Habilidades para el trabajo en equipo

El trabajo en equipo entrafia ciertos inconvenientes (pérdida de la individualidad,
aumento del conformismo, renuncia en favor de otros, fendmeno del pensamiento grupal)
pero aporta riqueza en los enfoques, estimula la innovacion, cohesiona los grupos y legitima
las decisiones. Cuando varias personas comparten una misma tarea se producen una serie de

interacciones personales que determinan en parte el éxito de la tarea que llevan a cabo.

Resulta obvio (pero se olvida) que los participantes en un equipo de mejora deben
comprometerse a asistir a las reuniones. Un excelente centinela de como va el trabajo del

equipo es el nimero y frecuencia de las ausencias que se van produciendo.

Es necesario ademas que los temas a tratar en la reunion se traten en ella y no fuera
de ella. Todos deben estar informados continuamente de las gestiones realizadas,
inconvenientes halladas y de los progresos alcanzados. Todos deben compartir la idea de que

se retinen para trabajar conjuntamente, no es un tiempo y espacio para comentarios, relax,
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huir de la cotidianeidad, o para satisfacer las necesidades gregarias. Por ultimo, se debe estar
dispuesto a llevar adelante las resoluciones adoptadas aun cuando se votara en contra de ellas,

salvo que deseemos establecer un voto particular sobre una cuestion determinada.

La participacion en reuniones de trabajo implica la puesta en marcha de complejos
procesos de interaccion personal. Las estrategias de comunicacion tanto verbales como no

verbales resultan fundamentales.
El papel del lider

Los responsables de un equipo de mejora deben asumir el liderazgo del grupo, lo que
en esencia representa crear un ambiente propicio para el logro de los objetivos del equipo.
Para ello deben planificar, organizar y solucionar problemas. El lider debe, ademas,
establecer directrices en un lenguaje claro y tras escuchar otras opiniones, lograr el consenso;
comunicar eficazmente; implicar al equipo para que se sientan participes de los planes y
logros (lo que incluye delegar); y motivar a los restantes miembros del equipo para que con

sus esfuerzos se logre lo deseado.

Existen modelos, metodologias y actividades que contribuyen a optimizar procesos

de mejora que impactan al clima. Uno de estos enfoques es el de mejora continua.

3.4 Mejoras continuas

Gutiérrez (2010), expone que “La mejora continua del desempeiio global de la
organizacion deberia ser un objetivo permanente de ésta”. Este principio es claro y
contundente: La mejora debe ser global y permanente por lo tanto, este principio orienta la
aplicacién permanente de los cinco primeros principio. En este sentido en la organizacion se
debe buscar la manera de acrecentar el enfoque al cliente para tener mejor conocimiento de
sus necesidades y mejores practicas para satisfacerlo; asi mismo es necesario perfeccionar el

liderazgo para que este sea efectivo y ejemplar; incrementar la participacion de los empleados

23



fomentando mediante una direccién adecuada su compromiso, mejorar la perspectiva de

procesos (donde se genera la calidad) y, por dltimo mejorar el entendimiento del sistema.

La mejora continua es consecuencia de una forma ordenada de administrar y mejorar
los procesos, identificando causas y restricciones, estableciendo nuevas ideas y proyectos de
mejora, llevando a cabo planes, estudiando y aprendiendo de los resultados obtenidos y
estandarizando los efectos positivos para proyectar y controlar el nuevo nivel de desempefio.
No hay ciclos de mejora sin la existencia previa y posterior de un periodo de control. Es

precisamente en el contexto de la mejora continua.

Figura N° 3: Modelo de Mejora continua

MODELO DE MEJORA CONTINUA

IDENTIFICACION DE LO QUE SE DEBE MEJORAR

IDENTIFICACION DE IDENTIFICACION DE
BEMEFICIARIOS NECESIDADES DE LOS CLIENTES

EVALUACION DEL CUMPLIMIENTO
DE DICHAS NECESIDADES

ANALISIS DE CAUSAS DE DISENO DE UNA PROPUESTA

VARIACION

IMPLEMENTACION DE LA
PROPUESTA DE MEJORA

IMPLEMENTACION DE MECANISMOS DE ASEGURAMIENTO DE CALIDAD DE LOS RESULTADOS
Alvear (2000)

A continuacion los pasos del modelo:
a) ldentificacion de lo que se desea mejorar

En sentido estricto, es posible realizar una mejora de cualquier proceso o actividad,
sin embargo es recomendable tomar en consideracion los siguientes factores para elegir un

proyecto.

- Laimportancia de lo que se desea mejorar.

- El nimero de ente beneficiada.
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- El grado de insatisfaccion actual con los resultados, por parte de los
beneficiarios.

- El impacto social y econdmico de la mejora.

b) Identificacion de los beneficiarios, es decir quienes se veran impactados por dicha
mejora.
Existen tres tipos de clientes o beneficiarios:
- Quien recibe o usa directamente, el producto o servicio.
- Quien se beneficia en forma indirecta del producto o servicio.
- Quien solicita el producto o servicio, aunque no lo utilice o se beneficie

en forma directa

c) ldentificacién de las principales necesidades o expectativas, de los clientes o

usuarios.

Kotler y Armstrong (2008), hablan sobre entender el mercado y las necesidades de

los clientes. En el primer paso debe entenderse las necesidades y deseos de los clientes y el

mercado en que operan. Hay cinco pasos centrales relacionados con el cliente y el mercado:

(1) Necesidades, deseos y demandas, (2) ofertas del mercado (productos servicios y

experiencias), (3) valor y satisfaccion, (4) intercambio y relaciones, y (5) mercados.

d) Evaluacion del cumplimiento de dichas necesidades

La medicion de las actividades, productos o servicios, se basa en la evaluacion del

cumplimiento de los requerimientos de los clientes o usuarios. Los instrumentos utilizados

para su medicién, son los mismos que se utilizan para investigar las necesidades de los

clientes: Encuestas, entrevistas y grupos de enfoque.

e) Analisis de las causas de variacion
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Antes de tomar decision sobre lo que es necesario hacer para lograr una mejora de
calidad en lo que nos hayamos propuesto, es importante tener una idea lo mas fundamentada
posible de las causas por las que no estamos cumpliendo con lo que nuestros clientes

necesitan.
De estas herramientas, algunas son:

- Tormenta de ideas.

- Diagrama causa y efecto.

- Histogramas.

- Diagrama de Pareto.

- Diagrama de flujo.

- Estratificacion.

- Analisis del proceso del cliente.
- Lista de variacion.

- Diagnostico del proceso.
f) Disefio de una propuesta de mejora

Una vez analizadas las causas de variacion, se procede a definir las(s) accion(es)
necesarias para eliminar las causas de variacion y lograr los niveles de calidad requeridos.
Para la seleccion de acciones de mejora a implementar, no existe una “receta” que podamos
recomendar. Lo se haga dependera mucho de la experiencia y nivel de conocimientos sobre

el tema que se trate.
g) Implementacion de la propuesta de mejora

Este punto se refiere a la ejecucion del programa de actividades disefiado en el punto
anterior, dicha ejecucion debe ir acompariada de sesiones de evaluacion periddica del proceso
mismo de implementacion, para analizar posibles causas de variacion y tomar medidas

preventivas y correctivas durante todo el proceso de ejecucion.

h) Implementacion de mecanismos de aseguramiento de calidad de los resultados
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Como lo se ha estado comentando a lo largo del desarrollo de esta revision sobre
enfoques de calidad, es importante que las mejoras que se hayan realizado sean permanentes.
Para tal caso y cuando la situacion asi lo permita, se disefian mecanismos para aumentar la

probabilidad de que los logros obtenidos se mantengan en el futuro.

3.5 Aprendizaje en adultos

En este mismo orden de ideas, el ser humano vive de una u otra manera la experiencia
del aprendizaje a lo largo de toda su vida. En tal experiencia confluyen una serie de factores
internos y externos que lo aceleran o entorpecen. Todo aprendizaje siempre constituye un

proceso complejo, que finalmente se expresa en una modificacion de la conducta.

Segln la opinién de Kolb, el aprendizaje en adultos consta de cuatro fases:
experiencia inicial, conceptualizacion, interiorizacion y aplicacion practica. (Minguez,
2003).

e Experiencia inicial:

En cualquier actividad de formacion empresarial en la que intervengan adultos, lo
primero que hay que tener en cuenta es la necesidad que tiene esta persona de realizar la
actividad objeto de aprendizaje. En otras palabras, la experimentacion por si mismos al
momento de realizar alguna actividad es algo fundamental para que los adultos aprendan
nuevas cosas.

e Conceptualizacion:

Aqui se trata de realizar una operacion mental a través de la cual se logra llegar a una
primera diferenciacion entre objetos y a una posterior relacién entre los mismos. Es el
concepto que logra tener el individuo por si mismo sobre el aprendizaje que esta recibiendo.

e Interiorizacion:

Es el proceso de asimilacion a través del cual se incorpora a nuestro bagaje de
conocimientos una serie de conductas laborales que se aplican en nuestro puesto de trabajo.
En los adultos, la Gnica manera de interiorizar los conceptos es cuando descubren por si

mismos la razon por la que se hacen las cosas.
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e Aplicacion Préctica:

Es cuando el adulto pone en préactica las conductas laborales aprendidas e

interiorizadas a fin de lograr un mejor rendimiento. Aqui culmina el proceso de aprendizaje
en adultos.

Figura N° 4: Ciclo de Aprendizaje en adultos segun Kolb

Experiencia Inicial (1)

Aplicacion prictica (4) Conceptualizacidn (2)

Interiorizacion (3)

Modelo Formativo de Seguimiento de Kirkpatrick
Entre los modelos estudiados el de formacion de seguimiento de Kirkpatrick,

permitird contribuir con la capacitacion y aprendizaje de la linea de supervision de Sistem
Cable.

Es un modelo de seguimiento basado en programas de formacion del ejecutivo. La
razon del seguimiento es determinar la efectividad de una accion formativa. Al planificar e
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implementar una accién formativa eficaz, es necesario considerar cuidadosamente cada uno

de los siguientes factores: (Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2007).
e Determinacion de las necesidades:

Si se pretende que las acciones formativas sean efectivas, deben satisfacer las
necesidades de los participantes. Es posible preguntar a los participantes, jefes y gerentes,
mediante un formulario de encuesta sencillo que proporcione la informacién requerida de

una manera eficiente.
e Fijacion de objetivos:

Una vez que se han determinado las necesidades, es necesario fijar los objetivos. Los
objetivos deben fijarse para tres aspectos distintos de la accion formativa y en el siguiente

orden:

1. ¢Qué resultados tratamos de lograr?

2. ¢Qué conductas se necesitan para lograr estos resultados deseados?

3. ¢Qué conocimientos, habilidades y actitudes son necesarios para lograr
los resultados deseados?

e Determinacion de los contenidos:

Las necesidades y los objetivos son factores fundamentales para determinar los
contenidos. Los formadores deben hacerse la siguiente pregunta: ;Qué temas deben
presentarse para satisfacer las necesidades y lograr los objetivos? Las respuestas a la pregunta
determinaran las materias a impartir. En algunos casos, quizas sea necesario realizar algunas
modificaciones dependiendo de las cualificaciones de los formadores que presentaran la

accion formativa y del presupuesto de formacion.

e Seleccion de los participantes:
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Al seleccionar a los participantes, es necesario que todos los niveles de direccion
puedan beneficiarse de las acciones formativas. Evidentemente, siempre ocurrira que

algunos participantes podran beneficiarse mas que otros.
e Determinacion del mejor plan de trabajo:

El mejor plan de trabajo debe tener en cuenta tres elementos: los participantes, sus
jefes y las mejores condiciones para el aprendizaje. Al mismo tiempo, es importante definir
si se debe ofrecer la accion formativa en forma concentrada, por ejemplo, una semana
completa de formacion, o dividirla en varias semanas o meses. El plan de trabajo debe
establecerse y comunicarse con mucha anticipacion. La fecha y hora de la accion formativa

se deben establecer segun las necesidades y deseos de los participantes y de los facilitadores.
e Seleccion de la infraestructura adecuada:

Las instalaciones deben ser comodas y adecuadas. Los factores negativos que se
deben evitar comprenden: salas demasiado pequefias, muebles incomodos, ruidos y otras
distracciones, inconveniencias y temperaturas incbmodas. Un factor importante a considerar

es la disposicion de refrigerios y pausas de descanso.
e Seleccion de los formadores adecuados:

Las cualificaciones de los formadores deben incluir: un conocimiento de la materia
que van a impartir, el deseo de ensefiar, la capacidad de comunicarse y la habilidad para hacer
participar a las personas. También deben estar “orientados hacia el participante”, es decir,
tener un intenso deseo de satisfacer las necesidades de los participantes. Es posible que los
presupuestos limiten las posibilidades, por lo cual hay que pensar en la mejor relacién costo-

beneficio.
e Seleccion y preparacion de materiales audiovisuales:
Un material audiovisual tiene dos propositos: ayudar al lider a mantener el interés y

lograr la comunicacion. Algunos materiales, de unos cuantos minutos de duracién, estan
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disefiados para atraer el interés y divertir. El grado en que tales materiales deben convertirse
en la caracteristica principal de una accion formativa depende del conocimiento y habilidades

del formador para desarrollar los contenidos de su propia materia.
e Coordinacion de la accion formativa:

En ocasiones, el instructor coordina e imparte la formacion; en otras, el instructor

solo imparte la formacién y son otros los encargados de la coordinacién de todo el proceso.
e Seguimiento de la accion formativa:

Para garantizar la efectividad de una accion formativa, es necesario poner énfasis y
dedicar tiempo a la planificacion e implementacion de la accion formativa. Estos elementos
son muy importantes si queremos asegurarnos de que, cuando se realice el seguimiento, los

resultados sean positivos.

Se desempefia en cuatro niveles claves: reaccion, aprendizaje, comportamiento y
resultados. Cada nivel es importante y tiene un impacto sobre el nivel siguiente. Segun se
avanza de un nivel al siguiente, el proceso se hace mas dificil y conlleva mas tiempo, pero
también proporciona informacién més valiosa. Ningun nivel deberia pasarse por alto
sencillamente para llegar a aquél que el formador considere mas importante. (Kirkpatrick &
Kirkpatrick, 2007)

1. Reaccion:

Este nivel mide como reaccionan los participantes ante la accion formativa. Es
importante obtener no s6lo una reaccion, sino una reaccion positiva. Ademas, si los
participantes no reaccionan de forma favorable, posiblemente no estan motivados para
aprender. Una reaccion positiva puede no asegurar el aprendizaje, pero una reaccién

negativa, casi con certeza reduce la posibilidad de que ocurra.

2. Aprendizaje:
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El aprendizaje se puede definir como la medida en que los participantes cambian sus
actitudes, amplian sus conocimientos y/o mejoran sus capacidades como consecuencia de
asistir a una accion formativa. En los cuatro niveles, el aprendizaje ha tenido lugar cuando
ocurre uno o mas de los siguientes factores: las actitudes han cambiado, el conocimiento ha

incrementado, las habilidades han aumentado.
3. Conducta o Comportamiento:

Puede definirse como la medida en que ha ocurrido un cambio en el comportamiento
del participante como consecuencia de haber asistido a una accion formativa. Para conseguir
que el cambio ocurra, la accién formativa puede fomentar una actitud positiva hacia el

cambio deseado mediante la ensefianza de las habilidades y conocimientos necesarios.

4. Resultados:

Pueden definirse como los resultados finales que ocurren debido a que los
participantes han asistido a un curso de formacion. Los resultados son la razén para tener
acciones formativas. Es dificil, sino imposible, medir resultados finales de acciones
formativas con temas como el liderazgo. Se puede hacer seguimiento de la conducta deseada,
pero los resultados finales tienen que medirse en términos de mejoria en el desempefio de las

conductas impartidas y una mejoria en la calidad de vida en el trabajo,
Disefio Instruccional

Para Bruner (1969), “...el disefio instruccional (DI) se ocupa de la planeacion, la
preparacion y el disefio de los recursos y ambientes necesarios para que se lleve a cabo el
aprendizaje”. De igual manera, afirma que “el DI supone una planificacion instruccional
sistemética que incluye la valoracién de necesidades, el desarrollo, la evaluacion, la
implementacion y el mantenimiento de materiales y programas”. El Disefio Instruccional
buscard mejorar las relaciones entre los miembros de la organizacion, promover mejores
practicas de reconocimiento y la consolidacion de espacios de participacion y resolucion de

conflictos.
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Algo méas amplia resulta la definicion de Richey, Fields y Foson (2001) en la que se
apunta que el DI supone una planificacion instruccional sistematica que incluye la valoracion
de necesidades, el desarrollo, la evaluacion, la implementacién y el mantenimiento de

materiales y programas.

Los modelos de disefio instruccional se fundamentan y planifican en la teoria de
aprendizaje que se asumia en cada momento. Benitez (2010) plantea cuatro generaciones en

los modelos de DI atendiendo a la teoria de aprendizaje en la que se sustentan:

1. Década 1960. Los modelos tienen su fundamento en el conductismo, son
lineales, sistematicos y prescriptivos; se enfocan en los conocimientos y
destrezas académicas y en objetivos de aprendizaje observables y medibles.

Las tareas a seguir para el disefio instruccional son:

e Una secuencia de pasos a seguir.

e Identificacion de las metas a lograr.

e Los objetivos especificos de conducta.

e Logros observables del aprendizaje.

e Pequefios pasos para el contenido de la ensefianza.

e Seleccion de las estrategias y la valoracién de los aprendizajes
segun el dominio del conocimiento.

e Criterios de evaluacion previamente establecidos.

e Uso de refuerzos para motivar el aprendizaje.

e Modelaje y practica para asegurar una fuerte asociacion estimulo

respuesta, secuencia de la practica desde lo simple a lo complejo.
2. Década 1970. Estos modelos se fundamentan en la teoria de sistemas, se

organizan en sistemas abiertos y a diferencia de los disefios de primera

generacidn buscan mayor participacion de los estudiantes.
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Década 1980. Se fundamenta en la teoria cognitiva, se preocupa por la
comprension de los procesos de aprendizaje, centrandose en los procesos
cognitivos: el pensamiento, la solucion de problemas, el lenguaje, la
formacion de conceptos y el procesamiento de la informacion. Sus

principios o fundamentos son:

e Enfasis en el conocimiento significativo.

e La participacion activa del estudiante en el proceso de aprendizaje.

e Creacion de ambientes de aprendizaje que permitan y estimulen a los
estudiantes a hacer conexiones mentales con material previamente
aprendido.

e La estructuracion, organizacion y secuencia de la informacién para

facilitar su 6ptimo procesamiento.

Década 1990. Se fundamentan en las teorias constructivistas y de sistemas.
El aprendizaje constructivista subraya el papel esencialmente activo de
quien aprende, por lo que las acciones formativas deben estar centradas en
el proceso de aprendizaje, en la creatividad del estudiante y no en los
contenidos especificos. Las premisas que guian el proceso de disefio

instruccional son:

e EIl conocimiento se construye a partir de la experiencia.

e El aprendizaje es una interpretacion personal del mundo.

e EIl aprendizaje debe ser significativo y holistico, basado en la
realidad de forma que se integren las diferentes tareas.

e EI conocimiento conceptual se adquiere por la integracion de
multiples perspectivas en colaboracion con los demas.

e El aprendizaje supone wuna modificacion de las propias
representaciones mentales por la integracion de los nuevos

conocimientos.
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A estas etapas podriamos afiadir la concepcion de aprendizaje surgida a raiz del uso
de la tecnologia y su influencia en el aprendizaje, nos referimos al Conectivismo o
Conectismo. Esta teoria, desarrollada por George Siemens, tiene como punto de partida al
individuo. "El conocimiento personal se compone de una red, la cual alimenta a
organizaciones e instituciones, las que a suvez retroalimentan a la red, proveyendo nuevo

aprendizaje para los individuos” (Siemens, 2004).

A continuacion presentd el modelo de disefio instruccional que fue utilizado en la

investigacion realizada:

3.6 Modelo ADDIE

Existe una gran variedad de modelos de disefio instruccional que permite desarrollar

la ensefianza uno de los modelos més genéricos es el ADDIE.

De acuerdo a lo sugerido por Gamez (2014) es uno de los modelos comunmente
utilizado en el disefio instruccional, su nombre obedece al acronimo analize (analisis), design
(disefio), develop (desarrollo), implement (implementacion) y evaluate (evaluacién); que
representan las fases de este modelo, considerado para algunos como un modelo genérico
dado que las fases constituyen los pasos indispensables en todo proceso de disefio
instruccional. EI modelo fue desarrollado a mediados de la década de los 70°s segin Robin y
McNeil (citado por Gdmez, 2014) sin autoria especifica, sin embargo, el disefio instruccional
ADDIE fue propuesto por Rusell Watson en 1981. Es oportuno sefialar que el modelo ha sido
frecuentemente utilizado tanto en la educacién como en la industria. Gdmez (2014) advierte,
que el Modelo ADDIE adopta el paradigma del procesamiento de la informacion y la teoria
de sistema del conocimiento humano. En este proceso interactivo cada producto, entrega o
idea de cada fase se prueba o valora antes de convertirse en entrada para la siguiente fase, lo
que le confiere un carécter sensible y altamente proactivo; con lo que la evaluacion inicial,
procesual y final, impregna todo el modelo. La simplicidad del modelo y la flexibilidad para
la inclusion de diversos factores, es lo que le confiere eficacia (Gamez, 2014), dado que las
etapas pueden sucederse de forma simultanea o bien de manera ascendente o simultanea a la

vez. Ademas, este modelo representa un punto de construccion para otros modelos de disefio
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instruccional, porque es considerado un marco de trabajo general que ha apoyado al
desarrollo de diferentes investigaciones. Gamez (2014), cita los elementos que comprende el

modelo, a saber:

Disefio: En esta fase se desarrolla el programa atendiendo a ciertos principios
didacticos acorde a la naturaleza epistemoldgica acerca de como se ensefia y cOmo se
aprenden determinados contenidos. El enfoque didactico desde el cual se aborde esta fase de

disefio es fundamental.

Desarrollo: El propdsito de esta fase es generar y validar los recursos de aprendizaje,
necesarios durante la implementacion de todos los modulos de instruccion. A esta fase,
corresponde la elaboracion y prueba de los materiales y recursos necesarios, como
programacion de paginas web, multimedia, desarrollo de manuales o tutoriales para alumnos

o docentes. Se considera necesario realizar una prueba piloto de las propuestas.

Implementacién: El proposito de esta fase es concretar el ambiente de aprendizaje e
involucrar a los estudiantes. Implica el plan de aprendizaje (dirigido hacia maestros y
alumnos) donde emerge la construccion real del conocimiento por parte del estudiante. El
plan de preparacion para maestros deberd facilitar las estrategias de ensefianza y los recursos
de aprendizaje que han sido desarrollados en la fase previa. El plan de preparacion para
involucrar a los estudiantes, busca impulsar su participacion activa en la instruccion e

interactuar eficazmente con los recursos de aprendizaje recién desarrollados.

Evaluacion: Es una fase importante en el modelo, la cual permite valorar la calidad
no s6lo de los productos, sino de los procesos de ensefianza y aprendizaje involucrados antes

y después de la implementacion. De esta forma, la elaboracion de criterios de evaluacion de
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todo el proceso es uno de los principales procedimientos de esta fase, mismos que deberan
clarificarse en el plan de evaluacion a entregarse a todos los interesados 0 grupos
participantes del disefio instruccional. La evaluacion formativa de cada una de las fases puede

conducir a la modificacion o replanteamiento de cualquiera de sus demas fases.
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CAPITULO IV: MARCO METODOLOGICO

En el presente capitulo se explicaran detalles de la realizacion de la investigacion,
tales como: metodologia, tipo o disefio de investigacion, unidad de analisis, poblacion de

estudio, proceso de recoleccidn, interpretacion y analisis de los datos.

4.1. Tipo de Investigacion y modalidad

El presente estudio corresponde a una investigacion, segun su finalidad, aplicada. La
misma buscé confrontar la teoria con la realidad, ya que dependio de sus descubrimientos y
aportes teoricos. Al mismo tiempo se utilizaron técnicas de muestreo y deducciones acerca
de la poblacion estudiada, teniendo como proposito dar solucion a un problema mediante la

aplicacion de teorias.

Para Lozada (2014) “La investigacion aplicada tiene por objetivo la generacion de
conocimiento con aplicacion directa y a mediano plazo en la sociedad o en el sector
productivo. Este tipo de estudios presenta un gran valor agregado por la utilizacion del
conocimiento que proviene de la investigacion basica”. Este tipo de investigacion busca

responder a preguntas especificas.

El estudio se realizd bajo los parametros de la Investigacion — Desarrollo que, segun
lo establecido en el Manual de Trabajos de Grado de Especializacion y Maestria y Tesis
Doctorales de la UPEL, consiste en la investigacion, elaboracién y desarrollo de una
propuesta de un modelo operativo viable para solucionar problemas, requerimientos o

necesidades de las organizaciones. (Barrios, 2006)

La Investigacion — Desarrollo “tiene como proposito utilizar tanto los resultados de
la investigacion basica como de la investigacion aplicada para disefiar y probar nuevos

materiales, métodos o programas de accion en el campo en el que se desenvuelve” (Moreno,

1987, p.37).
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4.2. Técnicas e Instrumentos

Entrevistas y Focus Group

La entrevista. Para Sabino (1992), citado en Ruiz (2014) “la entrevista, desde el punto
de vista del método es una forma especifica de interaccion social que tiene por objeto
recolectar datos para una investigacion”. La entrevista puede ser estructurada, abierta o
semiestructurada. Para la presente investigacion se aplicard una entrevista
semiestructurada a los supervisores los cuales seran seleccionados. Estas entrevistas
semiestructuradas incluirdn  preguntas abiertas con la intencién de recopilar mayor
informacidén que permita conocer el estado actual de las relaciones, recompensa y
conflictos.

El Focus Group. Mustieles (1993) define esta técnica como un “método de discusion util
para proporcionar y difundir informacién y conocimiento, y al mismo tiempo, motivar
al grupo a actuar y a cristalizar el propio pensamiento. Una vez logrado esto, esta técnica
ayuda a la formacion de la opinion y al consenso del grupo”. La puesta en marcha de
ésta técnica, permitird obtener mayor informacion sobre las variables evaluadas, asi
como evaluar aspectos como la relacion de los empleados entre si, la relacion con su
Supervisor Directo, sus estados emocionales ante la satisfaccion en la organizacion,
motivaciones personales/organizaciones y demas informacién que permita a la
investigacion contar con un analisis méas integral y completo de las variables que

intervienen en las dimensiones a evaluar.

Disefio Instruccional

Dorrego (1999) lo describe como un proceso de disefio instruccional interactivo (Tabla
#2 y #3), en donde los resultados pueden conducir a un disefio instruccional de mejora
continua que sensibilice las relaciones entre los miembros de la organizacion, promueva
mejores practicas de reconocimiento y la consolidacion de espacios de participacion y

resolucion de conflictos.
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Dorrego (1999), menciona el significado del acronimo ADDIE de la siguiente forma:

Analisis; El paso inicial es analizar el alumnado, el contenido y el entorno cuyo resultado

sera la descripcion de una situacion y sus necesidades formativas.

Disefo: Se desarrolla un programa del curso deteniéndose especialmente en el enfoque

pedagogico y en el modo de secuenciar y organizar el contenido.

Desarrollo: La creacion real (produccion) de los contenidos y materiales de aprendizaje

basados en la fase de disefio.

Implementacion: Ejecucion y puesta en practica de la accion formativa con la

participacién de los alumnos.

Evaluacién: Esta fase consiste en llevar a cabo la valoracion formativa de cada una de

las etapas del proceso ADDIE.

Figura N° 5: Modelo ADDIE descrito por Dorrego (1999).

SO

Y

IMPLEMENTACION DESARROLLO

Sesiones de sensibilizacién

Dichas reuniones, se realizara entre los colaboradores y los Administradores, con
intencion de recopilar la mayor informacion cuantitativa y cualitativa posible a partir de sus

experiencias en el area en virtud del proyecto en cuestion.

Hoja de ruta
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En este instrumento se reflejan todos los elementos que se pondran en practica al
momento de llevar a cabo el proceso de instruccion. La hoja de ruta incluye objetivos de
aprendizaje, esquema de contenidos a impartir, actividades para desarrollar los aprendizajes,
duracion estimada de cada actividad de aprendizaje, asi como los recursos necesarios para

llevar a cabo cada actividad.

Lluvia de ideas

Es una herramienta de planeamiento que se puede utilizar para obtener ideas a partir
de la creatividad de un grupo y con ello resolver un problema. El brainstorming funciona
focalizando un problema, y después dejando emerger - deliberadamente y sin un orden
preestablecido - tantas soluciones originales cuantas sean posibles, llevandolas tan lejos

cuanto se pueda

Esta técnica se utilizara para todos los miembros, con el fin de opinar o sugerir sobre
las variables estudiadas, y a partir de sus comentarios elaborar un plan de mejoramiento

aprovechando la capacidad creativa de los participantes.
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Tabla 1. Definicion Operacional Clima Organizacional Constructor.

Variable

Dimensiones

Actividades y contenido a

realizar

Clima Organizacional:

Buscan un continuo
mejoramiento del ambiente
de su organizacion, para asi
alcanzar un aumento de
productividad, sin perder de

vista el recurso humano.

Relaciones:
La percepcion de una confraternidad general. Enfasis en la prevalencia de la amistad y de

grupos sociales informales.

Sesion  de  sensibilizacion:
World Café, Grupo N° 1

Sesion  de  sensibilizacion:
World Café Grupo N° 2

Conflicto:
El sentimiento que los directivos presten atencion a la opiniones, aunque estas sean

divergentes de su punto de vista. Enfasis en tratar los problemas en forma abierta.

Sesién de Coaching para los

administradores

Reconocimiento:
El sentimiento de ser recompensado por el trabajo bien hecho. Enfasis en la recompensa

positiva mas que el castigo,

Sesion  de  sensibilizacion
utilizando circulos de calidad.

Grupo N° 1

Sesion  de  sensibilizacion
utilizando circulos de calidad.

Grupo N° 2
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4.3. Poblacion y Muestra

Las caracteristicas de la poblacion objeto de la intervencién de cambio:

Grupo mixto hombre y mujeres, conformado por Doce (12) caballerose y Quince (15)

damas, distribuidos de la siguiente forma: Veintidos (22) miembros en la sede de Catia,

Tres (03) en la oficina EI Cementerio y Dos (02) en la oficina de Antimano.

Personas adultas.

Con antigiiedad en la empresa, superior a Quince (15) afios y promedio de Cuatro (04)

anos.

4.4. Procedimiento

Fases del modelo

Tareas

Resultados

Analisis: El proceso de definir lo que debe ser
aprendido ya quien va dirigido.

Evaluacion de las necesidades.
Identificacion del problema
Andlisis de tareas

Perfil del participante

Descripcion de obstaculos
Necesidades,  definicion  de
problemas

Disefio: El proceso de especificar como debe
ser aprendido.

Escribir los objetivos
Desarrollar los temas a evaluar
Planear la instruccién
Identificar los recursos.

Objetivos medibles
Estrategia instruccional
Especificaciones del disefio

Desarrollo: El proceso de autorizacion y
produccion de los materiales.

Desarrollar la hoja de ruta,
organigrama y programa.
Desarrollar los ejercicios
préacticos.

Crear el ambiente de aprendizaje.

Instrumentos de retroalimentacion
Instrumentos de medicion
Aprendizaje colaborativo

Manual producto

Implementacion: El proceso de instalar el
proyecto en el contexto del mundo real.
Ponerlo en préactica.

Entrenamiento del facilitador
Entrenamiento del piloto

Comentarios de los participantes
Datos de la evaluacién

Evaluacion: El proceso de determinar la
adecuacion de la instruccion y que aspecto que
pueden ser mejorados

Datos de registro del tiempo.
Interpretacion de los resultados de
la evaluacion

Revision de actividades

Recomendaciones
Informe de la evaluacion
Revision de los materiales
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4.5. Implementacioén de la estrategia

La presente investigacion parte del diagnostico dentro de la organizacion

Sistem Cable, realizado por la consultor Keiner Zambrano (2017) con base en el

modelo de Litwin y Stinger: (1968) “Clima Organizacional”. Es importante destacar

que en esta etapa Unicamente se proporcionan las instrucciones e instrumentaciones

necesarias a fin de lograr los objetivos planteados a través del disefio de un programa

estratégico de intervencion.

Si en algin momento se llegara a poner en practica el programa

estratégico disefiado en el presente proyecto, seria conveniente estar vigilante ante los

indicadores que se detallan a continuacion:

Nivel 1 - Reaccion: Este nivel mide la reaccion de los participantes ante la
accion formativa. Es importante obtener no s6lo una reaccién, sino una
reaccion positiva

Nivel 2 - Aprendizaje: Es la medida en que los participantes cambian sus
actitudes, amplian sus conocimientos y/o mejoran sus capacidades como
consecuencia de asistir a una accion formativa.

Nivel 3 - Conducta o0 Comportamiento: Es la medida en que ocurre un cambio
en el comportamiento del participante como consecuencia de haber asistido a
una accion formativa.

Nivel 4 - Resultados: Son los resultados finales que ocurren debido a la
asistencia de los participantes a un curso de formacion. Los resultados son la

razon para tener acciones formativas.

Con el proposito de medir los indicadores mencionados anteriormente, se

recomienda utilizar el instrumento de medicion segun el Modelo Formativo de
Seguimiento de Kirkpatrick (2007). (Ver Anexos - Tabla 8).
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10. Consideraciones Eticas

La informacidn suministrada por la organizacién en el marco de la realizacion de la
presente investigacion fue tratada de manera secreta y confidencial. Asimismo, se
garantiza que el presente disefio de intervencidn organizacional fue realizado como fiel
reflejo de la realidad, siendo la aspiracion que, al momento en que decida aplicarse el
mismo, resulte Util a la organizacion sistema cliente. Adicionalmente, las citas tomadas
de otros autores se rigieron por las normas APA, respetandose asi plenamente los

derechos de autor.
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Capitulo V: Propuesta

En el presente capitulo se detalla el disefio de la estrategia para intervenir en la
organizacion Sistem Cable a fin de lograr el mejoramiento continuo de la calidad y
solucionar las necesidades de comunicacién, reconocimiento y participacion, basado
en el disefio instruccional, asi como cualquier otro aspecto importante de la

investigacion.

En la elaboracion del plan estratégico se pudieron distinguir tres etapas

fundamentales:

Figura 6. Fases del Plan Estratégico

Andlisis estratégico - Disefio y Programacion ' Implementacion de la estrategia
Diagndstico. Seleccion de la estrategia. Presentacion del programa de la
estrategia.
Necesidades de cambio. Disefio de un instrumento
de intervencion. Seguimiento del funcionamiento del
modelo.

5.1. Anélisis Estratégico

5.1.1 Diagnostico

Para disefiar la estrategia de intervencion a fin de desarrollar un plan de mejoras
continuas en la organizacion, se partid de los resultados obtenidos en el diagndstico
organizacional realizado por la consultor Keiner Zambrano (2017) con base en el
modelo de Litwin y Stinger: (1968) “Clima Organizacional”. El mismo mostr6 como
resultado oportunidades de mejoras enla percepcion de las relaciones, la comunicacion,

el reconocimiento y la resolucion de conflictos.
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5.1.2 Necesidades de Cambio

El proceso de diagnostico organizacional realizado por la consultor realizado
por el consultor Keiner Zambrano (2017) inici6 con la aplicacién de un cuestionario a
la poblacion total de la organizacion Sistem Cable basado en el Modelo de Litwin y
Stinger (1968) “Clima Organizacional”. EI mismo permitio identificar ;Donde se debe
buscar? y ¢Qué es lo que se debe buscar? para diagnosticar los inconvenientes de la
organizacion. Se gestionaron los puntos en comun otorgados por cada uno de sus
comentarios segin cada item cuestionado: estructura, responsabilidad, recompensa,
desafios, relaciones, cooperacion, estandares, conflictos e identidad. Se obtuvo como
resultado que los colaboradores frecuentemente mencionaban insatisfaccion vy
descontento en cuanto a la recompensa, conflicto, y relaciones. Con relacién a la
recompensa los empleados consideran que los beneficios percibidos actualmente no
corresponden con la actividad que realizan, asi como se observé la falta de escala
salarial. Con relacion al conflicto no hubo evidencias que los supervisores alentaran a
su personal base a expresar sus ideas y opiniones lo que ha limitado las funciones de
algunos empleados. Y las relacionales interpersonales en Sistem Cable son cordiales
entre el personal base, sin embargo con los niveles supervisores existe falta de
comunicacion y preferencias con algunos empleados. Lo cual ha creados un ambiente

hostil para algunos afectados.

Las necesidades de cambio, en cuanto al disefio de un programa de mejoras
continuas, se hicieron ain mas evidentes en el momento en que se observo que los
resultados del modelo de Litwin y Stinger (1968) “Clima Organizacional” mostraron
que la organizacién se encontraba en un ciclo de vida en el cual necesitaba

oportunidades de progresos en las aéreas de reconocimiento, conflicto y relaciones.
Partiendo de los resultados obtenidos durante el proceso de diagnostico y, en

funcién a la decision de los administradores de la organizacion se decidio elaborar un

deplan estratégico de mejoras continuas que favorezca la comunicacion,
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reconocimiento y la participacion, con el fin de aumentar la satisfaccion general de los
trabajadores, mejorar la comunicacion, facilitar el planeamiento y seguimiento de los
cambios, se aplic un instrumento denominado Guia de Observacion (Pre-Test). Dicho
instrumento de observacion permiti6 identificar en los colaboradoresde la organizacion
Sistem Cable la proximidad que poseen en relacion a las dimensiones que describen a
un buen clima organizacional. Esto proporcionaria un reconocimiento cercano acerca
de los aspectos que estaban fuertes en cuanto al clima laboral y los que habia que
reforzar. Dichos resultados fueron procesados y diagramados en la Matriz DOFA que
se muestra a continuacion y, esto sirvié como base para disefiar los guiones de las

sesiones desensibilizacion y de Word café. (Ver Anexos — Tabla 2 y 3)

Debilidades

Falta de comunicacion entre las distintas
areas.

Diversidad marcada en la forma de
transmitir  las  directrices a sus
colaboradores

Falta de remuneraciones adecuadas.
Falta de empoderamiento en sus
Administradores.

Oportunidades

Disposicién a seguir recomendaciones.
Disposicién a trabajar en equipo.
Flexibles en cuanto al cambio.
Necesidad de que la organizacién esté
capacidad de dirigir y mejorar las

condiciones

Fortalezas

Buscan la mejor manera de gestionar sus
recursos, tanto  humanos como
econémicos.

Disposicion a asumir retos.
Generadores de estructuras, poseen
claridad metodoldgica en lo que desean
consequir.

Poseen competencias para mejorar

algunos procesos internos.

Amenazas

Falta claridad en cuanto a la forma de
dirigir la organizacién

Diversidad marcada en cuanto al estilo
de trabajo y de toma de decisiones por

parte de los administradores.




5.2. Disefio y Programacion

5.2.1 Seleccion de la Estrategia

La estrategia busca mejorar y favorecer la comunicacion, reconocimiento y la
participacion, con el fin de aumentar la satisfaccion general de los colaboradores de
sistem cable, y cumplir con los objetivos requeridos. A fin de tener éxito en la

estrategia es recomendable seguir los siguientes pasos:

e Conocer el concepto de estrategia:

Explicar a los Administradores y a los colaboradores de la organizacion el plan
de accion que se tenga estipulado a fin de que la compafiia avance hacia una posicion
atractiva y desarrolle una ventaja competitiva sustentable. Las ventajas competitivas
se desarrollan a través del incremento del conocimiento o capital intelectual, las
experiencias, la innovacion y la motivacion.

¢ Nivel de la organizacion donde aplica la estrategia:

La estrategia aplica a los administradores y a los colaboradores e implica que

todos en la organizacién tengan claras sus responsabilidades y obligaciones.
e CAmo debe pensar el administrador y colaborador:

Los administradores de la organizacion deben ser capaces de tomar decisiones
sinceras, desarrollar una retroalimentacién efectiva con el consultor, ser inteligentes y
analiticos, pero sobretodo deben tener una comunicacion asertiva. Mientras que o
colaboradores deben sentirse satisfechos su reconocimiento, la participacion y la
comunicacion asertiva.

e Valoracion de la estrategia:

En este punto se debe utilizar el marco para la valoracién de la estrategia

planteado por Jonhson y Scholes (2010), en el cual los administradores y colaboradores

deben:
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= Identificar el contexto en el cual se encuentre la organizacion,
cual es la situacion que esté afrontando y hacia donde se quiere
dirigir.

= Valorar la oportunidad, es decir, definir si la estrategia es Util en
la situacién que esté afrontando la organizacion.

= Ponderar la estrategia a partir de una lista de variables
estratégicas.

= Analizar la aceptabilidad y factibilidad de la estrategia.

Se propone implementar un plan para mejorar los aspectos referidos a la libertad
que tiene el personal para expresar las percepciones acerca del trabajo y de la
efectividad de los canales de comunicacion existentes, a lo largo de toda la linea
jerarquica, necesarios para el desarrollo normal de las actividades de la empresa.Asi
como, las relaciones interpersonales son importantes, porque a través de ellas las
personas muestran su identidad, capacidad, habilidades, empatia, aceptacion, apoyo,
respeto mutuo, trabajo en equipo.Y por ultimo, el reconocimiento que debe actuar
como una fuerza impulsora, es un elemento de importancia en el &mbito laboral, cobra
un especial valor en el trabajo en tiempos donde la situacion del pais no permite a las

empresas ser competitivas salarialmente.

El término “desarrollo de la organizacion” implica una estrategia de
reeducacion normativa, ideada para afectar los sistemas de creencias, valores y
actitudes dentro de la organizacion, de modo que se puedan adaptar mejor al ritmo de
cambio acelerado de la tecnologia, el entorno industrial y la sociedad en general.
También incluye una reestructuracion formal de la organizacion que se suele iniciar,
facilitar y reforzar por medio del cambio de las normas y del comportamiento. (Garzén,
2005),

Uno de los aspectos que estudia el desarrollo organizacional es la estrategia

para el cambio. La estrategia mas manejada y adoptada como principio es la
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normativa-reeducativa, que, si bien no niega que el hombre es un ser racional, afirma
que éste necesita mas que una explicacion logica para seguir un cambio. Segun esta
estrategia, al individuo se le debe reeducar para que comprenda y lleve a cabo los

cambios necesarios. (Garzon, 2005).

El enfoque estratégico de la presente investigacion fue temporal. Consistiendo
el mismo en un disefio de un proceso de intervencion organizacional a través de guiones
de sesiones de sensibilizacion y lluvia de ideas segin el Modelo Formativo de
Seguimiento de Kirkpatrick (2007).

Seguidamente se presenta a continuaciéon una serie de tablas utilizadas en el
presente trabajo, basado en la aplicacion del disefio instruccional fundamentado en el
aprendizaje constructivista que acentla el papel esencialmente activo de quien aprende,
por lo que las acciones formativas estan centradas en el proceso de aprendizaje, en la

creatividad y no en los contenidos especificos.

Las tablas # 2 Sesidén de sensibilizacion: utilizada para diagnosticar las

necesidades presentadas por los colaboradores se aplica la técnica de tormenta de ideas.

Las tablas # 3 Sesion de Circulos de Calidad: Se crean grupo pequefio que
desarrolla actividades de control de calidad voluntariamente dentro de un mismo taller,
con tecnicas de control de calidad con participacion de todos los miembros.

Las tablas # 4 Sesion de sensibilizacion en comunicacion asertiva: Se realizan
actividades para mejorar la comunicacion existente, y contribuir a que la informacion
fluya de manera efectiva, haciendo que las operaciones se realicen eficientemente y

con calidad.
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Las tablas # 5 Sesion de Motivacion: Se realizan actividades para fomentar el
trabajo en equipo de tal manera que fortalezca la relaciones y la cooperacion con los
compafieros de trabajo.

Las tablas # 6 Sesion de Inteligencia emocional: Se crean grupo pequefio se
desarrollan actividades con las que personas muestran su identidad, capacidad,

habilidades, empatia, aceptacion, apoyo, respeto mutuo y trabajo en equipo.
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ANDRES BELLO

UCAB
‘ Sesion de World Café N° 1

Formador: Consultor I.

Participante: Sistem Cable.

Necesidad: Técnicas que contribuyan a detectar, priorizar y analizar los problemas que afectan la calidad de atencion, y faciliten la seleccion de las soluciones y evaluacién
del impacto generado por ellas

Objetivo Estructurar de manera unificada y estandarizada los procedimientos a ser utilizados en la empresa Sistem Cable, C.A.

Duracion Estimada: 60 min.

Infraestructura: Sala habilitada para realizar la actividad

‘Umversidod — Tabla 2. Sesion de sensibilizacion

Contenido Plan de Materiales Coordinacion de la accion formativa
trabajo audiovisuales
1. Material de apoyo

1. El consultor se presenta ante el participante y explica el propoésito que se busca

Descripcidn de la investigado y recopilado . .
conseguir con este proceso de consultoria.

1.Introduccion

funcion del consultor previa reunion. 2. Se le solicita al participante que manifieste sus expectativas sobre esta actividad.
2. Papel para tomar nota
2. ;Qué es lluvia de Explicacion del 1. Material de apoyo
RIS concepto de lluvia de investigado y recopilado | 1. Se detalla el concepto de es lluvia de idea y diagrama de causa y efecto? basado en
idea y diagrama de : : - L s : : .
idea y diagrama de previa reunion. teorias sélidas y la funcionalidad del mismo.

causa y efecto?
causa y efecto

1. Material de apoyo
investigado y recopilado

3 Presentacién de Asigna funciones asus | Previareunion. 1. Discutir cuales aspectos visualizaran en ellos que deben modificar o mantener.

: 2. Video representativo
videos cortos colaboradores. L
sobre la comunicacion

efectiva.

¢Como te sentiste con nuestra sesion de trabajo?
4. Cierre ¢Consideras que este tema es de utilidad?
¢Alguna duda, comentario o sugerencia que quieras realizar?
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UCAB

Universidad Catdlica
ANDRES BELLO

ForInauur . bUIISﬂILUI I.

Participante: Los Administradores
Necesidad: Conocer sobre la motivacion
Obijetivo: Practicar la comunicacion efectiva como una herramienta
Duracion Estimada: 75 min.
Infraestructura: Sala de reuniones

Tabla N° 3.Sesion de Circulo de Calidad

Contenido

Plan de trabajo

Materiales audiovisuales

Coordinacion de la accion formativa

Seguimiento de la accién formativa

1. El consultor se presenta ante el participante y explica el

Descripcion de la funcion ilrivesi\i/lifggal dfecoaﬁgélg propdsito que se busca conseguir con este proceso de 1. ;Te sientes comodo con este proceso de
1. Introduccion del consultor dentro de la >1gado y P consultoria. = ¢ L o P
organizacion previareunion. 2. Se le solicita al participante que manifieste sus expectativas Intervencion organgcmna}l. . .
' sébre esta actividad 2. ¢Crees que tendrd algun tipo de impacto
) sobre tu trabajo o funciones?
1. Material de apoyo s
2.;,Qué son los | Explicacion del concepto | investigado y recopilado | 1. Se detalla el concepto de circulos de calidad basado en teorias ifrc%?oiisb:jiscglsiggg;ado hablar antes de los
circulos de calidad? | de los circulos de calidad | previa reunion. solidas y la funcionalidad del mismo. ) i
2. ¢ Te parece beneficioso?
. 1. Se explica el concepto de motivacion.
1. Material de apoyo - S
: - : 2. Se coloca un video que represente de la motivacion.
investigado y recopilado

Asigna funciones a sus

previa reunion.

3. Se le solicita al participante que indique que comprendi6 del
video.

1. ; Qué piensa de la motivacion?

3.Motivacion 2. Proyector de Video Beam. - - . . 2. (Estds consciente de que una persona
colaboradores. . - 4. Se le pide al participante que comience a ampliar la - : -
3. Video representativo S - . motivada permite obtener mejores resultados?
L motivacion, de manera paulatina, realizando cada semana a sus
sobre la motivacion o g .
colaboradores distintas actividades que le permitan poner en
préctica lo aprendido
¢COmo te sentiste con nuestra sesion de trabajo?
4. Cierre ¢ Consideras que este tema es de utilidad?

¢Alguna duda, comentario o sugerencia que quieras realizar?

3 Sesion de Circulo de Calidad 1
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5.2.2 Diseiio de un instrumento de intervencion - basado en el Modelo Formativo de Seguimiento de
Kirkpatrick (2007)

ucAB 0§

Formador: Consultor 1.

Universidad Catdlica
ANDRES BELLO

Participante: Los Administradores
Necesidad: Conocer sobre la comunicacion asertiva

Objetivo: Practicar la comunicacion efectiva como una herramienta
Duracion Estimada: 75 min.
Infraestructura: Sala de reuniones

Tabla N° 4. Sesién de sensibilizacién en comunicacion asertiva

Contenido

Plan de trabajo

Materiales audiovisuales

Coordinacion de la accion formativa

Seguimiento de la accién formativa

1. Introduccién

Breve repaso de la

sesion anterior.

Block de papel para
tomar nota de los
comentarios emitidos.

1. A través de una conversacién sencilla y fluida se
procede a indagar si se pusieron en practica los
conocimientos adquiridos.

1 ;Como te sentiste al ser comunicativo
con los demas?

2. ¢(Aplicando estas herramientas como te
sientes?

2. Comunicacion

Posee los
conocimientos

necesarios a fin de

1. Material de apoyo
investigado y recopilado
previa reunion.

2. Proyector de Video

1. Explicar el concepto de “comunicacion asertiva”.
2. Colocar un video donde se muestre la comunicacién
asertiva.

1. Piensa antes de hablar, tomate tu
tiempo para decir las cosas.

2. Aplica los conocimientos adquiridos en
tu vidad personal y profesional.

asertiva. innovar en todo Beam. 3. A través de representaciones o dramatizaciones realiza
momento. 3. Video representativo | ejemplos de comunicacion asertiva.
de comunicacién asertiva
¢COmo te sentiste con nuestra sesion de trabajo?
4. Cierre ¢ Consideras que este tema es de utilidad?

¢Alguna duda, comentario o sugerencia que quieras realizar?
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Formador: Consultor I.
Participante: Los Administradores
Necesidad: Conocer sobre la motivacion

Tabla N° 5. Sesion de sensibilizacion y motivacion

Objetivo: Practicar la comunicacion efectiva como una herramienta

Duracion Estimada: 75 min.
Infraestructura: Sala de reuniones

Contenido Plan de trabajo

Materiales audiovisuales

Coordinacion de la accion formativa

Seguimiento de la accién formativa

Breve repaso de la

1. Introduccién sesion anterior.

Block de papel para
tomar nota de los
comentarios emitidos.

1. A través de una conversacién sencilla y fluida se
procede a indagar si se pusieron en préactica los
conocimientos adquiridos.

1 ;Cémo te sentiste con la sesion de
motivacion?
2. ¢ Te has puesto a pensar que obtendrias
mejores resultados si utilizaran mas la
herramienta?

Posee los
conocimientos
necesarios a fin de

1. Material de apoyo
investigado y recopilado
previa reunion.

2. Proyector de Video

1. A través de un mapa mental colorido
explicar la motivacion

- Deja de pensar en términos de limitaciones y
empieza a pensar en términos de posibilidades.

- La motivacion es lo que te hace empezar, el

1. Mira siempre hacia “adelante” y escoge
las acciones adecuadas que dan forma al
futuro deseable.

2. Qué tan dispuesto estds a asumir

2:Motivacion innovar en todo Beam. hébito es lo que te hace continuar. nuevos retos?
momento. 3. Video representativo - No intento bailar mejor que otro, sélo intento
de la motivacion bailar mejor que yo mismo.
- Nada en el mundo puede reemplazar la
constancia
¢COmo te sentiste con nuestra sesion de trabajo?
4. Cierre ¢ Consideras que este tema es de utilidad?

¢Alguna duda, comentario o sugerencia que quieras realizar?
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Formador: Consultor I.

Participante: Los Administradores

Necesidad: Conocer sobre la motivacion

Objetivo: Practicar la comunicacion efectiva como una herramienta
Duracion Estimada: 75 min.

Infraestructura: Sala de reuniones

Tabla N° 6. Sesion de sensibilizacion Inteligencia Emocional

Contenido Plan de trabajo Materiales audiovisuales

Coordinacion de la accion formativa

Seguimiento de la accién formativa

Block de papel para
tomar nota de los
comentarios emitidos.

Breve repaso de la

1. Introduccién sesion anterior.

1. A través de una conversacién sencilla y fluida se
procede a indagar si se pusieron en préactica los
conocimientos adquiridos.

1 ;Cémo te sentiste con la sesion de
motivacion?
2. ¢ Te has puesto a pensar que obtendrias
mejores resultados si utilizaran mas la
herramienta?

1. Material de apoyo
investigado y recopilado
previa reunion.

2. Proyector de Video

Posee los
conocimientos

1. Explicar el concepto de “inteligencia
emocional”.

2. Colocar un video donde se muestre el valor
de romper paradigmas: ‘“Pensar poderosamente” — Juan
David Arbeléez.

1. Mira siempre hacia “adelante” y
escoge las acciones adecuadas que dan
forma al futuro deseable.

2.Inteligencia necesarios a fin de ; ; i
g ; Beam. 3. A través de un mapa mental colorido y 2. Comprender antes de reaccionar.
emocional innovar en todo . . . . . i ' . .
3. Video representativo | enérgico explicar las maneras de innovar: 3. Analiza la tendencia y toma ventaja.
momento. L : C
de la inteligencia - Nuevas formas y habilidades de
emocional autoconciencia y de autocontrol
- Habilidades interpersonales
¢COmo te sentiste con nuestra sesion de trabajo?
4. Cierre ¢ Consideras que este tema es de utilidad?

¢Alguna duda, comentario o sugerencia que quieras realizar?
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5.3. Implementacion de la Estrategia:

5.3.1 Presentacion del Programa de la Estrategia:

UCAB

Universidad Catdlica
ANDRES BELLO

Presentacion Kick Off

Contenido

Descripcion

Introduccion

Durante el proceso de diagnostico organizacional se aplicé a los
colaboradores un cuestionario basado en el modelo de Litwin y Stringer (1968).
El mismo permiti6 identificar la percepcién de los colaboradores del clima
organizacional, se evalud estructura, responsabilidad, recompensa, riesgo,
conflicto, calidez, normas, apoyo e identidad. Se obtuvo como resultado que los
colaboradores frecuentemente mencionaban insatisfaccion y descontento en
cuanto al reconocimiento, comunicacién y la participacion.

La necesidad de cambio, en cuanto a la percepcidn del clima organizacional,
se hizo necesario disefiar un programa de mejoras continda que permita el
mejoramiento de las labores de Sistem Cable asi como el aprovechamiento del

potencial intelectual, mejoramiento de la autoestima, reconocimiento de sus

logros.

Objetivo Desarrollar una estrategia para intervenir en la organizacion sistem cable
a fin de disefiar un programa de mejoras contintia que optimice la percepcion del
reconocimiento, comunicacion y la resolucion de conflicto.

Alcance Aplicara para los colaboradores y administradores de la organizacién
sistem cable. Esto conllevaré beneficios en el clima laboral.

Cronograma - Breve introduccion a los colaboradores sobre el propoésito del proceso de

intervencion organizacional.
- Observacion de la auto-percepcién que poseen los colaboradores y
administradores de la organizacién sistem cable en relacion a las

dimensiones de reconocimiento, conflicto y relaciones.
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Sesiones de sensibilizacién con los colaboradores y administradores de
la organizacion (grupal) a fin de reforzar la comunicacidn asertiva
Interaccién continua con los colaboradores y administradores de la
organizacion a fin de resolver cualquier duda o consulta que tengan en
relacién al proceso.

Sesion final de presentacion de los avances obtenidos a los
administradores de la organizacion.

Sesién de consulta de dudas en relacion al manejo del proceso en el
futuro, posterior a que la consultora salga de la organizacion.

Breve resumen a los colaboradores sobre el trabajo realizado en
conjunto, los avances obtenidos y los beneficios de los mismos.

- Seguimiento del funcionamiento del Modelo: en primer lugar,
seria a través de la aplicacion de un Post-Test con el propdésito de
identificar la percepcion de los colaboradores y administradores ha
cambiado, con relacidn a la percibida inicialmente.. Dicho instrumento
permitird ofrecer una sinopsis del proceso de seguimiento y evaluacion

en el contexto de las caracteristicas propias del Clima Organizacional.

Equipo

Administradores

Colaboradores.

Restricciones

El proceso debe tener una duracion de 10 semanas.

Las sesiones de sensibilizacion deben realizarse semanalmente y los
colaboradores y administradores deben pautar las mismas en sus
calendarios.

Durante las sesiones no deben haber interrupciones por parte de los

colaboradores.

Factores claves

de éxito

Los colaboradores y administradores deben presentar disposicién a
seguir recomendaciones.

Los colaboradores y administradores deben ser flexibles en cuanto al
cambio.

La informacion suministrada a los administradores debe ser utilizada de
manera apropiada a fin de lograr un mejor desempefio profesional.

Los administradores deben tener la motivacion necesaria para lograr los

objetivos.
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5.3.2 Seguimiento del funcionamiento del Modelo:

En primer lugar, se recomienda aplicar a los colaboradores y administradores
de la organizacion sistem cable el instrumento de la Guia de Observacion (Post-Test),
esto con el proposito de identificar en los colaboradores y administradores de la
organizacion sistem cable la proximidad que poseen en relacién a las dimensiones que
describen el reconocimiento, conflicto y relaciones, posterior al haber realizado las
sesiones de sensibilizacion. (Ver Anexos — Tabla 3, Tabla 4 y Tabla 5).

En segundo lugar, recomienda aplicar un instrumento de medicion de
resultados a través del método de la observacion. Dicho instrumento permitird ofrecer
una sinopsis del proceso de seguimiento y evaluacion en el contexto de Clima
Organizacional. A través de items claves, se debe prestar atencion al hecho de verificar
que los colaboradores y administradores estén implementando las ensefianzas
impartidas. En el instrumento se analizaran las dimensiones y los diversos niveles en
los que es posible poner en préactica los conocimientos adquiridos, a fin de examinar si
las diversas iniciativas orientan a fomentar la puesta en préctica de las mismas por parte
de los administradores y colaboradores de la organizacién sistem cable. La iniciativa
es el reflejo del consenso al cual se llegd en comun acuerdo entre los colaboradores,
administradores de la organizacion y la consultora, acerca de la creciente importancia
que tenia el hecho de poder guiar a la organizacioén a un mejor clima organizacional.
Se busca fomentar el proceso haciendo énfasis en los resultados que se esperan obtener
como un importante medio para mejorar el desempefio organizacional. Este
instrumento se debe llenar en la Gltima sesién con los administradores y colaboradores.
Esta basado en relacion al comportamiento que se observe en los mismos, comentarios
que emitan, asi como también comentarios u observaciones gque mencionen los
colaboradores y administradores momentos previos antes de finalizar el proceso de

intervencion dentro de la organizacion.
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Capitulo VI Conclusiones y Recomendaciones

6.1 Conclusiones:

El Clima Organizacional es uno de los términos utilizados para describir el
grupo de caracteristicas que describen una organizacion o una parte de ella, en funcién
de lo que perciben y experimentan los miembros de la misma. Esta fuertemente
vinculado con la interaccion de las personas ya sea actuando grupalmente o de forma
individual, con la estructura de la organizacion y con los procesos; y por consiguiente
influye en la conducta de las personas y el desempefio de las organizaciones.

En vista de la importancia que ha venido alcanzando en el entorno actual la
gestion del clima organizacional como elemento fundamental a utilizar por los
empresarios en el desarrollo y construccion de ambientes que permitan el fomento de
los procesos creativos, teniendo en cuenta su influencia en los comportamientos de los
seres humanos en la empresa, el objetivo de esta investigacion es resaltar la utilidad de
gestionarlo de la forma mas adecuada para alcanzar las metas de la organizacion de la
mejor forma posible.

El clima organizacional, es una percepcion individual de la empresa y su
entorno, convirtiéndose en mediador para que las personas desarrollen procesos
creativos e innovadores; la adecuada gestion de este formando un entorno en el cual se
puedan tener una mayor identidad con la empresa, apertura al cambio, autonomia,
trabajo en equipo y motivacion para hacer su labor cada vez mejor, son factores

fundamentales en la dindmica administrativa.

Partiendo de lo expuesto anteriormente, los administradores de la organizacion
sistem cable presentan a la consultora la necesidad de mejorar, el clima organizacional,
a fin de dar respuesta a la necesidades detectadas en el proceso de diagnostico

organizacional realizado por la consultor Keiner Zambrano (2017).
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Por tal motivo, se procedio a llevar a cabo la realizacion del disefio de un
programa de mejoras continuas basado en el Modelo Formativo de Seguimiento de
Kirkpatrick (2007).

Se espera que con la implementacién del programa de mejoras continuas
mencionado anteriormente, se logren optimizar la satisfaccion laboral que es uno de
los factores més importante dentro del clima laboral, debido a que en la medida que el
trabajador se sienta satisfecho en su puesto de trabajo, asiserd su entrega a este

contribuyendo al mejoramiento continuo de los servicios.

La elaboracion de este disefio de programa de mejoras continuas busco, a través
de instrumentos validados y técnicas adecuadas, mejorar la percepcion de los
colaboradores y administradores dentro de la organizacion. Para lograr esto, lo clave
radico en enfocar el disefio de las sesiones de sensibilizacion hacia la modificacion de
patrones de conducta en los colaboradores y administradores durante las sesiones
ejecutivo, con lo cual se lograria ir reforzando la autoestima, motivacion y

comunicacion asertiva.

Utilizando como marco de referencia el modelo de Litwin y Stinger (1968)
“Clima Organizacional” se procedié cumplir con los objetivos especificos de esta
investigacion, los cuales a través de la sesiones de sensibilizacion basado en el Modelo
Formativo de Seguimiento de Kirkpatrick (2007), consistian en disefiar un programa
de mejoras continuas de intervencion a fin de reformar la autoestima, la motivacion y
la comunicacion asertiva a fin de modificar la apreciacion del clima organizacional

dentro de sistem cable.

Se puede concluir que la metodologia utilizada fue viable y eficaz, puesto que
cumplié con los requerimientos necesarios para disefiar un programa de mejoras
continuas que contribuyera a reparar el Clima Organizacional de la organizacion sistem

cable.
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6.2 Recomendaciones:

La efectividad de lo descrito anteriormente, solo se podra evidenciar en el
momento en que los colaboradores y administradores logren un trabajo en conjunto y

comiencen a poner en marcha las indicaciones impartidas.

Para poner en préctica de programa de mejoras continuas de intervencion, es
recomendable verificar periddicamente, durante la ejecucion del plan, que la
implementacién de las estrategias esté generando los resultados deseados, y asi

asegurar la consecucion de los objetivos del plan.

Pasado el tiempo, preferiblemente unos seis meses, es recomendable que se
realice una reunion con el cliente para verificar avances y mejorias a nivel
organizacional, durante la misma se podra ir llenando el Instrumento de Observacién
(Post-Test) y con esto lograra identificar si la percepcion de los colaboradores y
administradores ha cambiado en las dimensiones de reconocimiento, relaciones y

conflictos, posterior al proceso de intervencién organizacional.

Debido a que en un futuro posterior a la ejecucién del programa de mejoras
continuas puedan ocurrir nuevas variaciones en el clima organizacional de la empresa,
se vuelve necesario establecer un mecanismo permanente que ayude a evaluar
periédicamente el clima laboral de la empresa, y asi conocer la situacion de los
diferentes factores que componen dicho clima. Los resultados que se obtengan de
dichas evaluaciones ayudaran a establecer las medidas necesarias para mantener un

clima organizacional éptimo.

Es necesario subrayar que los conceptos modernos de desarrollo de la
organizacion indican que para ser una empresa eficaz, esta debe ser dinamica y ser
capaz de adaptarse a los cambios. Es por ello que los cambios propuestos anteriormente
quedan como una alternativa de solucion a los problemas identificados a través de la

investigacion realizada a la empresa sistem cable.
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Lo clave dentro de todo este proceso radica en involucrar e integrar a todos los
departamentos con el fin de que la ejecucién del programa de mejoras continuas
demande la participacion y ensefianzas necesarias para trabajar en equipo, buscando

siempre la 6ptima consecucion de los objetivos.
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ANEXOS
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1
U CA B £ @B universidad Catélica
: ANDRES BELLO
S ¢

Guia de Observacién — previa al proceso de intervencion organizacional

Este instrumento es para uso del consultor. El mismo permitird identificar la percepcion del clima organizacional sistem cable la proximidad
que poseen en relacion a las dimensiones de reconocimiento, conflicto y relaciones.

Instrucciones:
En cada uno de los parametros que se especifican a continuacion, marque con una X el nimero que refleje mayor proximidad por parte del cliente
en relacion a las dimensiones de reconocimiento, conflicto y relaciones ; siendo (1) el de menor rango y (10) el de mayor rango.

Parametr 1 2 3 4 5 6 7 8 9 11
0s a observar 1 2 3 4 5 6 7 8 9 0

Escucha las
opiniones de los
trabajadores en la
toma de decisiones
relacionadas con su

area

Implementa cursos
de comunicacion
dirigidos a la tienda
objeto de estudio

con conocimientos
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generales de la
comunicacion,
técnicas y
habilidades

Realizar

encuentros con los
trabajadores  para
explicarles la

situacion actual

Realizar
discusiones
grupales de forma
interactiva con
presentacion de
trabajos
investigativos que
incluya el analisis
del clima

organizacional

Promover que las
metas que persigan
los trabajadores de

la entidad, tengan
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un significado

personal para ellos.

Mantener
correctamente
informados a los
trabajadores para
evitar rumores e

incertidumbre.

Tabla 7. Guia de Observacion (Pre-Test).
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Guia de Observacion — previa al proceso de intervencion organizacional

Este instrumento es para uso del consultor. El mismo permitird identificar la percepcion del clima organizacional sistem cable la proximidad
que poseen en relacion a las dimensiones de reconocimiento, conflicto y relaciones. Posterior al haber realizado las sesiones de sensibilizacion.

Instrucciones:

En cada uno de los parametros que se especifican a continuacion, marque con una X el nimero que refleje mayor proximidad por parte del cliente
en relacion a las dimensiones de reconocimiento, conflicto y relaciones ; siendo (1) el de menor rango y (10) el de mayor rango.

Parametr 1 2 3 4 5 6 7 8 9 11
0s a observar 1 2 3 4 5 6 7 8 9 0

Escucha las
opiniones de los
trabajadores en la
toma de decisiones
relacionadas con su

area

Implementa cursos
de comunicacion
dirigidos a la tienda
objeto de estudio

con conocimientos

69




generales de la
comunicacion,
técnicas y
habilidades

Realizar

encuentros con los
trabajadores  para
explicarles la

situacion actual

Realizar
discusiones
grupales de forma
interactiva con
presentacion de
trabajos
investigativos que
incluya el anélisis
del clima

organizacional

Promover que las
metas que persigan
los trabajadores de

la entidad, tengan
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un significado

personal para ellos.

Mantener
correctamente
informados a los
trabajadores  para
evitar rumores e

incertidumbre.

Tabla 8. Guia de Observacion (Post-Test).
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Tabla 9. Instrumento de medicién segin el modelo Formativo de seguimiento de Kirkpatrick.
Niveles claves del proceso de sensibilizacion seguin el Modelo Formativo de

Instrucciones:

Seguimiento de Kirkpatrick

Encierre en un circulo el nimero con el cual se sienta mas identificado en cada uno de los
pardmetros que se especifican a continuacién. Cualquier pregunta no dude en consultarla con el

facilitador.

jGracias por su colaboracion!

Nivel 1 — Reaccién

Evalle los aspectos de

- Pobre | Regular Bueno Excelente
la capacitacion
Formato de la sesidn de Ssiones
S 1 2 4
de sensibilizacion
Duracion de las sesiones de
. e, 1 2 4
sesiones de sensibilizacion.
Oportunidad para hacer preguntas 1 2 4
Interaccion con los facilitadores 1 2 4
Conocimientos de los 1
L 2 4
facilitadores
Materiales y recursos 1 2 4
Transparencias o videos 1 2 4
Lugar y ambiente donde se 1 ) 4
impartieron las sesiones
Nivel 2 — Aprendizaje Nada Algo Todo
¢Hasta qué punto consideras que 22 33 44 55
asistir a estas sesiones de 1
capacitacion cont
ribuirg a ampliar tus
conocimientos?
¢/Qué tan dispuesto estas a 22 33 44 55
escuchar recomendaciones por 1
parte del capacitador a fin de
mejorar tus capacidades?
vagl 3 — Conducta o Nada Algo Todo
Comportamiento
¢Sientes que has cambiado 22 33 44 55
conductas o0 comportamientos 1
luego de haber participado en las
sesiones de capacitacion?
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¢Los demas te han comentado
que ven cambios en tus conductas
0 comportamientos ante las
situaciones?

22

33

44

55

Nivel 4 — Resultados Nada Algo Todo

utilidad participar en estas 1
sesiones de capacitacion?

¢Sientes que fue de 22 33 44

55

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

Aguilar, J. El disefio de instruccién, 2004 [En linea]. [Citado el 13 de febrero
de 2017, de la Universidad Metropolitana (UNIMET)] Recuperado de
http://ares.unimet.edu.ve/programacion/psfase3/modll/biblio/Dlevolucion.pdf
Anatole, P, (1989) “Prevencion de violencia y resolucion de conflictos”.

Alquizar, H. C. (n.d.). Relacion entre el clima organizacional y la satisfaccion

laboral en los trabajadores de la empresa de servicios de agua potable y

alcantarillado de la libertad. Cesar Vallejo

Alvear, C. (2005). Calidad Total 11 Aseguramiento y mejora continua. (22 Ed.)
Editorial Limusa-México.

Alvear, C. (2002). Calidad Total conceptos y Herramientas Practicas (primera
reimpresion) Editorial Limusa-México.

Barranco, (14 de Julio de 2,008) http://www.tendencias21.net en su pagina
marketing interno: circulos de calidad.

Barrios, A. (2009). Circulos de calidad una estrategia para alcanzar liderazgo
en las empresas hoteleras de la ciudad de Retalhuleu, Universidad Rafael

Landivar, Quetzaltenango. Tesis inédita. Universidad Rafael Landivar.
Brunet, L. (1999). El Clima de Trabajo en las Organizaciones: Definiciones,
diagnostico y consecuencias. México: Editorial Trillas.

Chiavenato Idalberto. Administracion de Recursos Humanos. Ed McGrawhill.
Bogota. 1993.

Compilacion con fines instruccionales. Recuperado de
http://especializacion.una.edu.ve/teoriasaprendizaje/paginas/Lecturas/Unidad

3/dorregoflexi.pdf

73



Demetrio, S. (2003). Manual de calidad total para operarios, (12. Ed.) Editorial
Limusa, S.A. — México D.F.

De Domingo, J. (2012). Calidad y mejora continua, (3% Ed.) Editorial
Donostiarra — Esparia.

Dorrego, E. (1999). [en linea]. [Citado el 13 de febrero de 2017] Flexibilidad
en el disefio instruccional y nuevas tecnologias de la informacion y
comunicacion. Gonzalez,V., Peiro, J. &Tordera, N. (2002). An examination of
the antecedents and moderator influences of climate strength.Journal of
appliedpsychology, 87(3), 465-473.

Grupo Hay Instrumento de medicion de clima organizacional. Venezuela (En
red) Disponible en: http://www.hayandino.com 2004

Honneth, A., (1997), La lucha por el reconocimiento, Traduccién espafiola de
Manuel Ballestero, Barcelona, Critica (citado como LpR).

French, W. y Bell, c. (1996). Desarrollo Organizacional. Aportaciones de la
ciencia de la conducta para el mejoramiento de la organizacion, México:
Prenttice-Hall.

Herrera, E. (2005). Factores que afectan el Clima Organizacional en una
empresa de la industria metal-mecéanica. Guatemala. . 23-45 p Trabajo de grado
(psicologia) Universidad Rafael Landivar, Facultad de psicologia

Litwin, G. y Stringer, R. (1968) Motivation and Organizational Climate.
Boston. Division of Research Graduate School of Bussiness Administration
Harvard University.

Lopez, M. (2009). En su tesis titulada propuesta de mejora continua en un
instituto de nivel medio de la ciudad de Coatepéque. Tesis inédita. Universidad
Rafael Landivar.

Lopez, A. (2009). La Motivacién. http:// WWW.
Monografias.com/trabajo5/moti/shtml, Recuperado 06 de enero 2010.

74



Molina, Claudia, Montejo Fernando, Ferro; Jaime. (2006) Identificar el clima
organizacional educativo en la Fundacion Universitaria del Area Andina
seccional Bogota” Bogota 28-49p Universidad del area Andina Facultad de
psicologia

Montoya, A. (1990). Clima organizacional comparado con la motivacion para
el trabajo en una mediana industria colombiana. Bogota. 89-99 p. Tesis no
publicada, Universidad Nacional de Colombia, Departamento de Psicologia
Prieto, J. (2012). Gestion estratégica organizacional. Recuperado el 21 de
Diciembre de 2014, de
https://books.google.co.ve/books?id=jQMIAQAAQBAJ&pg=PA239&dg=coa
ching+organizacional&hl=es&sa=X&ei=WeuWVKSFF4L7gwSKzoDYAg&
ved=0CCkQ6AEWAg#v=0nepage&g=coaching%20organizacional &f=false.
Tamayo & Tamayo, M. (2003). EI Proceso de la Investigacion Cientifica.
Recuperado el 14 de Noviembre de 2014, de Scribd:
http://es.scribd.com/doc/12235974/Tamayo-y-Tamayo-Mario-El-Proceso-de-

la-Investigacion-Cientifica

Summers, Donna, (2006) “Administraciéon de la Calidad”. Editorial Pearson
México. Pag. 53-94

Velarde, F. (2008). En su tesis denominada circulos de calidad como una
herramienta administrativa para alcanzar estandares en la produccion en
Panaderia ElI Quetzal de la ciudad de Quetzaltenango. Tesis inédita.
Universidad Rafael Landivar

Velasquez, R. (2003). Clima Organizacional a Nivel Universitario. México:
Editorial Prentice Hall. p.96

75


https://books.google.co.ve/books?id=jQmlAQAAQBAJ&pg=PA239&dq=coaching+organizacional&hl=es&sa=X&ei=WeuWVKSFF4L7gwSKzoDYAg&ved=0CCkQ6AEwAg#v=onepage&q=coaching%20organizacional&f=false
https://books.google.co.ve/books?id=jQmlAQAAQBAJ&pg=PA239&dq=coaching+organizacional&hl=es&sa=X&ei=WeuWVKSFF4L7gwSKzoDYAg&ved=0CCkQ6AEwAg#v=onepage&q=coaching%20organizacional&f=false
https://books.google.co.ve/books?id=jQmlAQAAQBAJ&pg=PA239&dq=coaching+organizacional&hl=es&sa=X&ei=WeuWVKSFF4L7gwSKzoDYAg&ved=0CCkQ6AEwAg#v=onepage&q=coaching%20organizacional&f=false
http://es.scribd.com/doc/12235974/Tamayo-y-Tamayo-Mario-El-Proceso-de-la-Investigacion-Cientifica
http://es.scribd.com/doc/12235974/Tamayo-y-Tamayo-Mario-El-Proceso-de-la-Investigacion-Cientifica

