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INTRODUCCION

La realidad del mundo actual se percibe como impredecible y de continuo
cambio, lo que afecta drasticamente a las organizaciones, que deben desenvolverse en
un ambiente complejo y turbulento, en contradiccion al ambiente estable y predecible

al que estaban acostumbradas

En este sentido, puede afirmarse, que la velocidad de los cambios y el
desarrollo vertiginoso de las telecomunicaciones, han facilitando el rompimiento de
las fronteras, por ello, las organizaciones no s6lo compiten en un mercado definido,
para un pais, para un continente, en la actualidad la competencia es transglobal, los

mercados son dinamicos y la estrategia debe ser integral.

Al respecto, Mitrani, Dalziel y Suarez (1996), consideran que para las
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organizaciones “... la capacidad de cambiar es una de las condiciones primordiales
para el éxito. Las empresas capaces de reorganizarse, consiguen sobrevivir, mientras

las que se aferren a antiguos conceptos sobre la realidad tienen asegurada su

desaparicion” (p.168)

En todo caso, las organizaciones han entendido que solo subsistiran aquellas
que instauren modelos de liderazgo diferenciados, logren nuevas formas de trabajo y
de relaciones, establezcan nuevas prioridades, nuevas tecnologias y conocimientos,

cualitativamente diferentes a los tradicionales; tomando en cuenta, que la nueva



realidad mundial requerira organizaciones: flexibles, planas, adaptables innovadoras,
con marcada orientacion a la calidad y al cliente, capaces de cambiar y de dar
respuestas oportunas. En la misma medida exigiran, para trabajar en estas empresas,:
personas flexibles, motivadas, innovadoras, entrenadas y reentrenadas, orientadas al

trabajo en equipo, y con altos niveles de energia.

A la luz del planteamiento anterior se puede afirmar que para garantizar la
continuidad de la empresa, debe dotarse a los gerentes y supervisores de las
competencias necesarias para diseflar estrategias y objetivos, planificar a corto,
mediano y largo plazo, tomar decisiones oportunas, administrar mejor los recursos,
manejar estratégicamente el entorno y muy especialmente a la gente, las unicas
capaces de hacer que las cosas sucedan. Por ello, las organizaciones que no cuenten
con un equipo de alta gerencia y gerencia media, preparado y competente para esto,

entraran en un proceso involutivo que necesariamente les hara perder mercado.

Esta linea de pensamiento, permite concluir que el posicionamiento y
desarrollo de los paises, las organizaciones y las personas se centra en su capacidad
de aprendizaje y en la red de conocimientos que posean, sobre este punto, Fernandez,

A. (1998) establece que:

“Estamos en un circulo virtuoso del saber que parte con individuos que
aprenden, se desarrolla mediante organizaciones que aprenden y se globaliza
transcendiendo localismos y culturas nacionales para instaurar el aprendizaje

global como manera de generar, enriquecer y distribuir el conocimiento™ (p.31).



Por ello, las empresas venezolanas deben realizar un esfuerzo educativo
importante, especialmente si se considera, que historicamente la gerencia venezolana
ha sido: protegida, poco competitiva, reactiva, evasiva de conflictos y con un
marcado enfoque cortoplacista. La nueva realidad del pais y las organizaciones, exige
que estos patrones gerenciales se modifiquen; el gerente venezolano que no se
prepare, que no establezca e instaure nuevas formas de gerenciar en donde la
comunicacion e informacion sean las estrategias que viabilicen el proceso de cambio,
no sera exitoso en el manejo de dichos procesos transformadores, por consiguiente no

brindara valor agregado al negocio y no sera util al mismo.

El presente trabajo describe el proceso de Consultoria Aplicada, llevada a
cabo en una empresa venezolana de servicios, en el sector seguros, que se encuentra
desarrollando una estrategia de cambio organizacional con el fin de mantenerse como
lider del sector: realizd una alianza estratégica con un grupo asegurador espafiol,
implant6 una nueva tecnologia, disefio una estructura mas plana, redefino su vision,
entre otros. No obstante, dichos cambios se han realizado sin una adecuada gerencia
del proceso de cambio como tal, lo que ha impactado el funcionamiento global de la

empresa y su gente.

En este sentido, se llevaron a cabo actividades de diagnostico, asi como la
definicion de una estrategia de intervencion con miras a enfrentar los problemas
detectados y potenciar las destrezas necesarias para lograr resultados mas favorables

en el proceso de cambio iniciado por la organizacion.



1. La Organizacion en Estudio

Seguros La Seguridad, C.A. es una empresa de servicios, dedicada al area de
Seguros en general. Fue fundada el 12 de mayo de 1.943. Desde el primer momento
pertenecié a un solido grupo venezolano el grupo Boulton, que se mantuvo como
accionista mayoritario, durante mas de cincuenta afios hasta 1994, cuando se modifica
la participacion accionaria al capitalizar las deudas de la empresa la Organizacion
Provincial, el grupo financiero mas grande del pais, y en 1.996 el grupo espaiiol
MAPFRE adquiere una importante participacion mayoritaria, convirtiéndose la

empresa, de ésta manera, en el vértice de dos corporaciones lideres en sus sectores.

El cambio accionario viene enmarcado en la crisis vivida por la empresa,
producto de la recesion economica que afecto a todos los sectores del pais, en

especial a la banca y los seguros.

Las empresas aseguradoras se vieron impactadas al estar concentrados sus
recursos en instituciones financieras con problemas de liquidez y solvencia, aunado a
la vinculacion de las empresas aseguradoras con operaciones distintas al seguro,
como inversiones en obligaciones y titulos negociables en compafiias privadas,
situacion que permitia compensar las pérdidas técnicas con ingresos producto de la

inversion.




El contexto de la crisis para el sector asegurador se agravo mas con el proceso
inflacionario, ya que los costos de reposicion de bienes muebles e inmuebles, los
gastos medicos, asi como el alto indice de robo de vehiculos en el pais, influyeron en

la capacidad de pago de muchas empresas para responder a sus clientes.

Enmarcada en esta situacion, en 1.994, entra en vigencia el cambio de la Ley
de empresas de Seguros y Reaseguros, que, entre otras modificaciones importantes,
contenia el aumento del capital minimo exigido para constituirse y continuar
operando, el establecimiento de un margen de solvencia, la proteccion a los
asegurados o usuarios de los servicios de seguros mediante la exigencia a las empresa
de seguros de pagar sus compromisos en un plazo maximo de treinta dias, la
prohibicion de realizar negocios financieros entre empresas del mismo grupo vy,
como uno de los aspectos mas importantes, la posibilidad de apertura hacia

inversionistas extranjeros.

Los requisitos minimos en cuanto a capital exigido por la nueva normativa
legal en materia de seguros, el esclarecimiento del panorama econémico del pais, la
eliminacion del control cambiario y la apertura al capital extranjero, estimularon una
serie de alianzas y fusiones entre distintas empresas tanto nacionales como

extranjeras.

Durante 1.995 la compaiia desarrolla las estrategias necesarias para obtener

resultados técnicos que ratificaron su solidez y le permitieron reposicionarse como la



compaiiia lider del sector asegurador. La empresa entra en un proceso de cambio
donde se decide redefinir los objetivos, la mision y la estrategia de la organizacion y
dentro de este programa de cambio, se encontraba la busqueda de un socio extranjero
que permitiera a la empresa posicionarse adecuadamente en términos de
competitividad y de las nuevas realidades de apertura y globalizacion del mercado de

Seguros.

Durante el afio 1.996 se establecié una alianza estratégica con MAPFRE,
grupo espaiiol lider de sector asegurador y reasegurador en el mercado de habla
hispana, con presencia en 27 paises. Dicha empresa adquiere una importante
participacion mayoritaria, que conjuntamente con el Banco Provincial le permite

asumir el control de la compaiia.

La asociacion MAPFRE-Banco Provincial, representa para Seguros La
Seguridad, acceso a tecnologia de vanguardia, mayor fortalecimiento financiero y la

posibilidad de desarrollo de importantes negocios a través de la red de Bancos.

Seguros la Seguridad, continiia su proceso de transformacion y para 1.998 se
redimensiona, se produce una redefinicion de la estructura, de la Vision, Mision y

Objetivos Estratégicos de la empresa, quedando definidos de la siguiente manera:




Vision:

“Estar presente en cada hogar y organizacion en Venezuela como su compaiiia de

Seguros”

Misiones y Objetivos Estratégicos

Garantizar la calidad de servicio y la atencion al cliente

a) Establecer alianzas estratégicas con proveedores

b) Potenciar los servicios y productos de toda la red comercial

¢) Infundir la cultura de servicio en el Recurso Humano

Obtener un resultado técnico global equilibrado

a) Gestionar eficazmente: los siniestros, la suscripcion de riesgos, la

racionalizacion del gasto y el programa de reaseguro

Desarrollar y adoptar productos y servicios orientados a los diferentes segmentos del

mercado

a) Detectar las necesidades de los diferentes segmentos del mercado

b) Implantar los productos y servicios que satisfagan las necesidades de los

segmentos del mercado.
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Captar y desarrollar mercados

a) Fortalecer la red comercial

b) Desarrollar nuevos canales de comercializacion

c) Desarrollar planes para mercados especificos

Contar con el Recurso Humano con las competencias necesarias

a) Instalar un modelo de competencias para el Recurso Humano

b) Fortalecer la cultura organizacional

¢) Promover un sano clima organizacional

Para ello, Seguros La Seguridad, basada en su filosofia de servicio al cliente
ha adecuando su estructura organizativa a fin de brindar un mejor servicio,
estructurandose formalmente en: Casa Matriz, Oficinas Regionales y Oficinas

Comerciales (adscritas a las Oficinas Regionales).

La Casa Matriz, genera directrices, politicas, disefla nuevos productos, entre
otras cosas, a las Oficinas Comerciales. Contempla area técnicas: Automovil, Salud,
Vida, Riesgos Industriales y Riesgos Generales, Actuarial, Estructura Territoriales
(Comercial), y areas de Apoyo: Recursos Humanos, Informatica, Administracion,

Auditoria y Consultoria Juridica.
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De igual forma ha desarrollado una importante estrategia de crecimiento en
todo el pais con sedes regionales en las principales ciudades, cuenta con mas de 36
puntos de ventas y servicios, en atencion a una politica de atomizacion de la empresa.
Existen siete Oficinas Comerciales, distribuidas en: Centro Occidente (sede en
Barquisimeto), Centro (sede en Valencia), Capital (sede en Caracas), Oriente (sede en
Puerto La Cruz), Guayana (sede en Puerto Ordaz), Los Andes (sede en San Cristobal)
y Zulia-Falcon (sede en Maracaibo). La estructura de las Oficinas Regionales
responde a: un area Administrativa, un area Comercial, un area de Administracion de

Cartera y un area de Reclamos.

Finalmente, para un desempefio cada vez mas eficiente, la empresa defini6 sus
dimensiones estratégicas a través de las cuales se mueve o debera moverse
conformando un centro integrado de orden génerico, alrededor del cual debera
articularse el aprendizaje organizacional y los factores claves de éxito, entendiendo
como tal, todos aquellos elementos que determinan las bases de competencias y que
son fundamentales para lograr ser una empresa exitosa. En ese contexto, las

dimensiones estratégicas son:

Eje del Negocio e Cliente
Clave e (alidad de Servicio
Direccionalidad o (Gerencia Estrategica

e Tecnologia de Punta
e Entorno
e Mercado

e Alianzas Estratégicas




Areas de Negocio e Automovil

e Vida

e Salud

e Ramos Generales
e Ramos Industriales

Los factores claves de éxito definidos son los siguientes:

—

. Estilo gerencial mas participativo

(§9]

. Reglas Claras

(5]

. Transicion de Grupos de Trabajo a Equipos de Trabajo, expresado por:
e Objetivos claros y mensurables

e Roles y responsabilidades bien definidas

e Propositos comunes

e Comunicacion fluida

e Liderazgo participativo

e Mecanismo de Evaluacion y seguimiento

o Estrategias para resolver conflictos

e Coordinacion y acciones

¢ Compromiso entrelazados

e (Confianza

o~

. Lograr la satisfaccion de sus relacionados desarrollando actitudes tales como:
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Para con los Clientes:

e Solidez y credibilidad

e Cercania

e Rapidez en la atencion y pagos

e Alternativas de Productos

e Otorgar Financiamiento

e Formar empleados y productores calificados
e Ofrecer precios competitivos

Para con les Accionistas:

e Generar rentabilidad

e Generar estabilidad

Para con los Empleados:

e Offrecer politica salarial / Beneficios
e Crear ambiente de trabajo

e Aprendizaje permanente

e Ofrecer oportunidades de desarrollo

¢ Comunicacion y participacion
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2. Planteamiento del Problema

La redefinicion de las dimensiones estratégicas en Seguros La Seguridad, ha
generado procesos transformadores, donde los supervisores y gerentes deben
gerenciar una serie de cambios que se estan dando en la organizacion y su entorno y
que han impactado de manera significativa todos los elementos que la integran:
estructura, tecnologia y gente. Entre los cambios recientes méas importantes pudieran

destacarse los siguientes:

e Alianza estratégica con MAPFRE, empresa lider del mercado asegurador
espaiiol, la cual le ha aportado tecnologia de vanguardia y un mayor

fortalecimiento financiero.

* Redimension de la empresa, organizandose en atencion a procesos y no a

funciones como se encontraba estructurada.
¢ Reduccion de los niveles jerarquicos a fin de acercarse mas al cliente

e Optimizacion de la fuerza laboral, y Redefinicion de la vision, mision y

valores de la organizacion.

Es por ello que surge dentro del nivel directivo de la empresa la necesidad de
llevar a cabo un proceso de diagnostico organizacional que permita tener una
fotografia de la organizacion a seis meses de haberse generado los ultimos cambios, a
fin de evaluar el impacto de dichos cambios e identificar debilidades

organizacionales.
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La presente propuesta de consultoria surge con la intencion de responder a la
solicitud y planteamientos que presento la Gerencia de Recursos Humanos, quienes
consideraron necesario llevar a cabo un estudio de clima organizacional con la

finalidad de determinar las condiciones de trabajo bajo las cuales opera su personal.

La evaluacion del clima organizacional resulta especialmente importante
porque permite comprender los elementos que influyen sobre las actividades,
percepciones y la satisfaccion de los trabajadores, especialmente luego de los
procesos de cambio iniciados por la Organizacion y las exigencias que tiene la

implantacion de nuevos sistemas y métodos de trabajo.

2.1 Plan de Trabajo.

Una vez establecida por la empresa, la necesidad de llevar a cabo un estudio
de diagnostico, centrado en el Clima Organizacional, se le presentd un plan de trabajo

cuyos objetivos fundamentales fueron los siguientes:

Objetivo General:

Apoyar y asesorar a la empresa Seguros La Seguridad en un proceso de
diagnoéstico organizacional, que tomando como punto de partida la evaluacion del
Clima Organizacional, permita emprender acciones para intervenir eficientemente la
organizacion con miras al logro de las estrategias de desarrollo planteadas, sobre la

base de informacion objetiva, sistematizada y con fundamento técnico.
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Objetivos Especificos:

Determinar la valoracion del clima organizacional, tanto en el ambito global,
como en las diferentes dimensiones que conforman el modelo de analisis

elaborado por la empresa Psicoconsult.

e Promover, via la consultoria de procesos, la mas acertada identificacion de los
problemas y el establecimiento de las prioridades y necesidades de cambio de la

empresa.

e Disefiar y desarrollar planes de accion que permitan solucionar los problemas

detectados en la fase de diagnostico.

o Capacitar o entrenar al personal de la empresa identificados como agentes claves

o estratégicos para el logro de los objetivos planteados.

e Comunicar a la empresa los resultados obtenidos con miras al disefio de

mecanismos y estrategias de continuidad y mantenimiento.

e Evaluar los efectos de los ajustes implementados.
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Fases del Proceso

El plan de trabajo se desarrollo en dos fases fundamentales:

Fase 1

Diagnéstico: esta fase tuvo como punto de partida los resultados del estudio de
Clima Organizacional adelantado por La Seguridad con el apoyo de la empresa
Psicoconsult. Como complemento se llevo a cabo una revision documental relativa a
la mision, visidbn y politicas generales de la empresa considerando toda la
informacion que fuese pertinente a efectos de un mejor diagnéstico organizacional.
Posterior a ello, y con base a los resultados obtenidos se realizd un estudio
diagnostico para medir concretamente Satisfaccion con la Comunicacién, limitado a
la Casa Matriz de La Seguridad en Caracas, y que permitiera delimitar con mayor

precision las areas mas criticas y la intervencion adecuada.

La labor fundamental en esta fase fue la de apoyar a la empresa en:

- Organizacién y clasificacion de la informacion obtenida.

- Identificacion y definicion de los problemas (Diagnéstico conjunto).

i . L .
- Determinacion de las posibles causas y efectos.
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Produccion de ideas y alternativas para la solucion.

Establecimiento de las necesidades, prioridades y objetivos de cambio.

Seleccion de las intervenciones y estrategias para lograr los objetivos de cambio.

( que, como, donde, cuando)

Actividades:

Para el logro de los objetivos planteados en esta fase, se consideraron las

siguientes actividades

L Recoleccion de Informacion: esta actividad requrio la realizacion de
entrevistas, observacion, consulta de documentos y reuniones. Se

desarrollo a través de tres actividades principales:

Revision documental: analisis de documentos de la organizacion relacionados con
la vision, mision, objetivos, politicas, valores, estructura organizativa,
distribucion de la fuerza laboral y cualquier otra informacion relevante a los fines

del estudio.
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Aplicacion de encuesta Clima Organizacional: contemplo la aplicacion de un
instrumento de medicion de clima disefiado por la empresa Psicoconsult y

contratado por la Compaiiia.

Organizacion y clasificacion de la informacion: se ordend la informacién
obtenida de acuerdo los intereses del diagnostico y en funcion de las dimensiones
y procesos organizacionales mas relevantes, estructura, conductas, grupos

individuos, etc.

IT. Analisis de los resultados: una vez concluido el proceso de recoleccion
de datos se inicio la actividad de evaluacion y analisis de los resultados

obtenidos con miras a:

Identificacion y definicion de Problemas: conocer sobre la situacion actual de la

empresa, evaluar problemas y prever sus alcances.

Identificacion de posibles causas y efectos: identificar los factores que originan el

problema, considerar alternativas, riesgos, costos y posibles soluciones.

III.  Establecimiento de necesidades y objetivos de cambio:  Se
establecieron prioridades considerando la situacion actual vs el estado

deseado, identificando las discrepancias existentes.
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IV.  Desarrollo de un Plan de Accion: implico la definicion de estrategias,
puntos de accion y requerimientos asi como la programacion de
actividades, seleccion de participantes, tiempo, recursos disponibles,
estableciendo las metas y planificacion de las acciones de

intervencion.

Fase 11

Intervencién: considera la puesta en marcha del plan de accion disefiado de

acuerdo a los objetivos, planes y estrategias preestablecidas en la fase I.

2.2 El Estudio de Clima Organizacional.

La Organizacion realizo una evaluacion de su clima organizacional, tomando
en cuenta que la forma como los miembros de la empresa perciben el clima, guarda
relacion directa con su satisfaccion, su conducta, su rendimiento individual y por
consiguiente, con la productividad individual y de la empresa. Entendiendo por
Clima Organizacional la forma en que los miembros de una organizacion perciben
ciertos factores, variables y caracteristicas de la organizacion, que interactian entre si

y que determinan el ambiente interno en que se relacionan las personas.

Para el diagnostico del clima organizacional la empresa utilizd un
cuestionario de cincuenta (50) items, desarrollado y corregido por Psico Consult

C.A,, empresa consultora en el area de Recursos Humanos y especialista en
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psicometria (Ver Anexo Modelo Encuesta de Diagnostico Organizacional). El
cuestionario fue aplicado a una muestra representativa de 225 empleados
estratificados segun los niveles de cargos en: gerencial, supervisorio, no supervisorio,
apoyo y base y segun las areas geograficas. El disefio muestral utilizado fue el disefio

probabilistico, estratificado proporcional y por azar sistematico.

Para el estudio se establecieron y evaluaron, siete (7) dimensiones del clima:

1. Integracion: nivel de cohesion que producen las formas de interaccion adoptadas;

y el grado de armonia en las relaciones interpersonales y con la empresa.

2. Orientacion al logro: se refiere a la persistencia y compromiso presentes para
alcanzar progresiva y constantemente mejores formas de trabajo; asi como para

obtener resultados positivos en el plano individual y organizacional.

3. Comunicacion: Son las caracteristicas de los canales y los mecanismos con que
cuenta la empresa para facilitar los procesos de divulgacion e intercambio asi

como la idoneidad y disponibilidad de informacion.

4. Supervision: Se refiere a las caracteristicas y conductas que manifiestan los
responsables en los procesos de dirigir, liderizar y brindar apoyo a otros para el

logro de los objetivos de la empresa.
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5. Estructura: Incluye la razon de ser de la organizacion y como se desea percibir a
mediano y largo plazo; asi como, la clara definicion de responsabilidades de los
puestos y unidades de trabajo, la eficaz administracion de los recursos, y la

definicion precisa de politicas, directrices y objetivos organizacionales.

6. Condiciones y métodos de trabajo: Se refiere a la forma en que estan concebidas
las tareas, la sistematizacion de los procesos de manufactura y de servicio; asi
como la dotacion de recursos tecnologicos y la creacion de un ambiente apropiado

para que el recurso humano ejecute sus acciones.

7. Empowerment. Nivel de compromiso de los empleados con la realizacion de
acciones innovadoras o toma de decisiones en un area determinada y a un nivel

definido.

Ademas de estas dimensiones se considero, la variable Satisfaccion Personal:
grado de bienestar, tanto fisico como psicologico que el trabajador experimenta con
relacion a los elementos que lo rodean y lo afectan dentro de la empresa. Esta
constituida por el conjunto de sentimientos que manifiestan los individuos en relacién
con aspectos relevantes de la organizacion. Esta variable es importantante, porque los
sentimientos influyen en el comportamiento de las personas, y, de manera indirecta

en el funcionamiento de la organizacion.
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El instrumento utilizado para recolectar informacion de los participantes en el
estudio, se organizé en dos secciones: Datos Biograficos: recoge la informacion
acerca del sexo, edad, tiempo en la empresa, nivel educativo, nivel del cargo,
ubicacion. Y Estudio Organizacional: conformada por 50 afirmaciones relacionadas
con el Clima Organizacional y con la Satisfaccion Personal. Cada una de las
afirmaciones esta acompafiada de dos escalas (Actual e Ideal)con valores que van del
1 al 6, donde el uno, valor minimo de la escala, representa en nada y el seis, valor

maximo de la escala, significa en muy alto grado.

La confiabilidad del instrumento se determiné a partir del método de dos
mitades, el cual permite segmentarlo y tratar cada mitad como un instrumento
paralelo. Los resultados obtenidos son altamente satisfactorios, en efecto se obtuvo
una confiabilidad de 0,94 lo que indica el alto grado de equivalencia interna que tiene

el instrumento.

Los resultados se analizaron y presentaron en funcion a cada una de las siete
dimensiones establecidas, asi como a las variables de estratificacion siguientes: sexo,
edad, tiempo en la empresa, nivel educativo, nivel de cargo, ubicacion administrativa
y ubicacion geografica. Para interpretar los resultados de los valores obtenidos, se

utilizaron los siguientes criterios de corte:
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Excelente X > 5,50
Muy Bueno 5,25<X<5,49
Bueno 4,75 <X <5,249
Aceptable 425 <X<4749
Requiere Atencion 3,75 <X <4249
Critico 3,00 <X <3,749
Requiere Atencion X<299

En la distribucion de las evaluaciones por opciones de respuestas, el 41,13%
de los juicios indica, en cuanto a los puntos de corte en los criterios de corte en los
valores, que el Clima Organizacional es Muy Critico o Critico, el 28,82% sefiala que
Requiere Atencién y el 30,05% expresan que el clima es Bueno, Muy Bueno o
Excelente. Esta distribucion de respuestas sefiala que en el 69,95% de los casos las
valoraciones expresan la necesidad de modificar las cualidades del ambiente que se
gesta dentro de la empresa. Cabe destacar que del total de opiniones un 30%
considera que el clima actual es adecuado, si bien a primera vista esta percepcion
pareciera ser favorable, conviene ser revisada a la luz de dos planteamientos

adicionales.

En primer lugar, las opiniones positivas corresponden al personal que posee

menor nivel de formacién dentro de la organizacion, situacion que también esta
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asociada a los cargos basicos de la empresa; un comportamiento caracteristico de este

segmento es la habituacion con los niveles de interaccion existentes.

Por otra parte, los juicios mas criticos son emitidos por el personal con mayor
nivel educativo y que posee puestos gerenciales y/o supervisorios dentro de la
empresa, estos ultimos por definicion, se perciben y son constructores vy
multiplicadores del clima organizacional, por tanto el impacto que genera sobre la
percepcion del clima interno en la empresa es determinante. Si el personal gerencial
y/o supervisorio considera que la situacion actual es Critica, en la empresa la
percepcion sera critica, por ello la intervencion en el nivel de alta gerencia, gerencia

media y supervisorio resulta imprescindible e impostergable.

Asimismo, en cuanto a satisfaccion, el recorrido de la distribucion de
respuestas en la variable muestra que mas de la mitad de ellas se ubica en los niveles
inferiores de la escala, lo que significa que en el 51,53% de los casos el personal esta
altamente insatisfecho (en niveles Muy Criticos 0 Criticos), el 22,24% de las veces la
satisfaccion Requiere Atencion y en el 26,04% de las situaciones restantes el personal
manifiesta estar satisfecho (Bueno, Muy Bueno o Excelente). Nuevamente puede
observarse que los niveles de satisfaccion corresponden al personal base de la
empresa, en tanto que los mayores descontentos se perciben en el personal no

supervisorio, supervisorio, alta y media gerencia.
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De acuerdo con los informantes, las fortalezas de Seguros La Seguridad con
relacion al Clima Organizacional, se evidencian a través de la capacidad del equipo
para trabajar de manera armoniosa dentro de cada unidad de trabajo (Integracion), la
busqueda de mejores resultados (Orientacion al Logro) la relativa facilidad con que se
accede a la informacion necesaria para realizar el trabajo (Comunicacion), la
receptividad de los supervisores ante los planteamientos y requerimientos de los
empleados (Supervision), la formulacion de objetivos de trabajo acordes con la vision
de la organizacion (Estructura), el apego de los trabajadores a los procedimientos
establecidos para la consecucion de las tareas; y el control que ejerce el empleado
sobre las tareas inherentes a su puesto (Empowerment). En tanto que el compromiso
que siente el empleado con el éxito de la empresa, es el evento que genera mayor

satisfaccion.

Mientras que la escasa colaboracion entre las unidades de trabajo
(Integracion), la ausencia o insuficiencia de un plan para promover ideas innovadoras
(Orientacion al Logro), el desconocimiento de los logros y avances de la empresa
(Comunicacion), la ausencia de planes de capacitacion que apoyen el desempefio de
los empleados (Supervision), la presencia de politicas y directrices que no estan
claramente formuladas (Estructura), la falta o ineficiencia de los sistemas de
seguimiento y control de actividades (Condiciones y Métodos de Trabajo) y el hecho
de que los empleados no hayan internalizado que el éxito organizacional depende de

la manera como desarrollan sus tareas (Empowerment), se perciben como eventos
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que afectan negativamente a las relaciones internas y empobrecen el Clima

Organizacional.

De la descripcion y analisis de cada una de las dimensiones evaluadas del
C.O.,, podria concluir que las dimensiones: Integracion, Orientacion al Logro,
Supervision, Estructura y Empowerment, resultaron evaluadas como de Requieren
Atencion y las dimensiones: Satisfaccion, Comunicacion, Condiciones y Métodos de

Trabajo, como Criticas.

Del analisis de los promedios obtenidos por items, nos muestra que existen
tres reactivos ubicados en la categoria Muy Critico. De estos tres reactivos, uno
corresponde a la dimension Comunicacion y dos a la Satisfaccion Personal. Desde el
punto de vista de los informantes, la organizacién es un conglomerado de pequefias
islas. Asi puede apreciarse que la percepcion mas negativa del personal est4 asociada
a la dificultad para establecer comunicacién y mantenerse actualizado con los avances
y logros que se producen en las 4reas o unidades distintas al 4rea en la cual presta

Servicio.

Las valoraciones mas positivas del estudio se expresan en seis items
correspondientes a las dimensiones Orientacion al Logro, Integracién y
Empowerment. Puede apreciarse que los empleados se sienten orgullosos de los

productos y servicios que ofrece la empresa en el mercado y existe una clara
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consciencia de los esfuerzos que se realizan para obtener mejores resultados y

alcanzar procedimientos de trabajo cada vez mejores.
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3. Diagnostico

La aplicacion de un estudio de Clima Organizacional constituye el diagnostico
de la dinamica empresarial desde el punto de vista de sus miembros. Esta actividad de
monitoreo compromete a la gerencia a desarrollar un programa de intervencion
tendiente a abordar los aspectos considerados deficientes y a fortalecer los atributos
de la organizacion. La puesta en practica de dicho programa de intervencién no solo
contribuira con el mejoramiento del Clima, sino que garantizara la participacion del

personal en estudios subsiguientes.

En virtud que la dimensién Comunicacion se ubico en la categoria Muy
Critico en todos los niveles de la Organizacion, se considero necesario, y asi se
acordo con la empresa, profundizar el estudio del proceso de comunicacion en la
organizacion, permitiendo determinar las areas mas problematicas, los niveles y los
factores mas criticos a fin de que la intervencion disefiada se ajustara con exactitud a

las dificultades y requerimeintos especificos de la organizacion en ésta area.

3.1 La Comunicacién Organizacional

Los gerentes y los investigadores parecieran estar de acuerdo en que los
procesos de comunicacion subyacen a gran parte de los aspectos de funcionamiento
de la organizacion y son criticos para la efectividad organizacional. Es por ello que

los estudios sobre la comunicacion en el contexto laboral estan ampliamente
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representados en la literatura de investigacion empirica (Anderson & Martin, 1995;
Clampitt & Downs, 1993; Putti & Aryee, 1990; Snyder & Morris, 1984; Varona,

1996).

La comunicacion puede ser vista como central en el proceso de organizacion
porque ésta permite la creacion de estructuras. Las estructuras por si mismas generan
recursos adicionales para la comunicacién como los niveles jerarquicos, las tareas

comunes, los beneficios, las normas y las dependencias organizacionales.

Orlikowski, (1994) concibe a la comunicaciéon como inherente y activamente
involucrada en las practicas sociales cotidianas de los agentes. Considera a la
comunicacion como un elemento esencial en el avance del proceso de organizacion a

través del cual la estructura social se produce, reproduce y cambia. ( Pag 541)

La comunicacién se halla relacionada con la organizacion social en diversas
formas (Berlo, 1977). Los sistemas sociales se producen a través de la comunicacién
ya que permite el desarrollo de un sistema de roles que supone una comunicacion
previa entre los miembros del sistema. A través del desempefio de un rol y de la
interaccion, el grupo de personas se vuelve interdependiente con respecto a los
objetivos, a las costumbres que forman parte del sistema y a las presiones ejercidas
por las normas. Todo se produce a través de la comunicacién de los miembros del

grupo.
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En este sentido la comunicacion aumenta las posibilidades de que la gente
pueda trabajar junta para lograr un objetivo ya que permite en gran medida el
establecimiento, divulgaciéon y legitimacion de acuerdos indispensables para la
accion grupal. La asignacion de una posicion, la especificacion de las conductas de
rol, la ensefianza de modos normativos de conducta, todo ello se lleva a cabo a traves

de la comunicacion.

La posibilidad de comunicacion aumenta las probabilidades del desarrollo social, de
alli es posible predecir que la organizacion social serd mas extensa, mas compleja,
entre las personas que tengan oportunidades apropiadas de comunicarse. El primer
paso para desarrollar agrupaciones sociales es aumentar las oportunidades de que la

comunicacion se produzca. (David K. Berlo, 1977, pag. 85)

David Berlo (1977), sostiene que existen tres fines fundamentales que

persigue la organizacion:

l.- La elaboracion de un producto: la realizacién de la productividad se considera
como una de las dimensiones de los objetivos de un grupo. Los individuos se agrupan
para producir en forma mas eficiente y efectiva. La organizacion se convierte en un
medio para lograr los objetivos personales y garantizan su reproduccion.

2.- El mantenimiento: se deben garantizar los objetivos de mantenimiento logrando la
satisfaccion de los miembros y por tanto su adhesion a la organizacion.

3.- La interaccion social: las organizaciones no solo satisfacen las necesidades de

obtencién de un producto o de llevar a cabo objetivos de trabajo, sino que satisfacen
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las necesidades de interaccion social a través de las relaciones interpersonales que se
establecen y en algunas de ellas puede ser el Gnico propdsito de la existencia de un

grupo social.

Por tanto la comunicacién no puede estar ausente del surgimiento de la
organizaciéon. Mas all4, la organizacion sera el reflejo del sistema de comunicaciones

establecido.

Comunicacién es la relacion comunitaria humana consistente en la emision-recepcion
de mensajes entre interlocutores en estado de total reciprocidad, siendo por ello un
factor esencial de convivencia y un elemento determinante de las formas que asume la

sociabilidad del hombre. (Pasquali, 1978, pag. 52)

La comunicacion interpersonal no es mas que un sinénimo de la interaccion
humana y por tanto un componente de todas las relaciones interpersonales que actia
como un poderoso medio de influencia, cumpliendo una importante funcion

reforzadora dentro y fuera de la organizacion. (Katz y Lazarsfeld, 1964).

Este efecto reforzador se logra a través del establecimiento de codigos
comunicativos dentro de una comunidad. Estos codigos son definidos como tipos de
acciones de comunicacion socialmente reconocidas tales como los memos, reuniones,
formatos y registros, seminarios de entrenamiento, que son establecidos por los

miembros de una comunidad para la realizacion de propositos sociales particulares.
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Un codigo establecido dentro de una comunidad sirve como una guia
institucionalizada para la accion social, una estructura organizativa, que moldea la
continuidad de las acciones comunicativas de los miembros a través del uso del

mismo. (Orlikowski, 1994).

Las organizaciones establecen codigos de comunicacién que se transforman
en normas, reglas, pautas y roles que rigen la accion de los individuos en el grupo. El
codigo de la comunicacion organizacional es un tipo de accién comunicativa
distintiva, caracterizada por un proposito comunicativo socialmente reconocido y
aspectos comunes de forma. El propodsito es construido, reconocido y reforzado

dentro de una comunidad y no por un solo individuo.

Igualmente tiene aspectos caracteristicos tipicos de forma. La forma se refiere
a las caracteristicas observables de la comunicacion a través de la lectura, incluyendo
caracteristicas estructurales (por ejemplo formatos de texto como listas y
encabezados, agendas, convocatorias), medios de comunicaciéon (ejemplo, pluma y
papel, teléfono, cara a cara) y sistemas de lenguaje o simbolico ( ejemplo, nivel de

formalidad y el vocabulario especializado del equipo profesional o corporativo).

Ya que el trabajo en las organizaciones es esencialmente social y por tanto
dependiente de interacciones mutuamente inteligibles, las practicas comunicativas
también proporcionan informacion sobre el trabajo de esa comunidad, en términos de

desempefio y estructura de las actividades que son ejecutadas. Se puede entonces
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indicar que dificilmente exista algun aspecto del trabajo del gerente que no involucre
la comunicacion sobre todo si se considera el riesgo que representaria un

rompimiento de las comunicaciones en las organizaciones.

Uno de los principales problemas en la comunicacién es que el significado
recibido por una persona podria no ser el que la otra intentaba enviar. Sayles y
Strauss (1966), sefialan que el que habla y el que escucha se convierten en dos
individuos separados viviendo en mundos diferentes y cualquier cosa puede suceder

que distorsione el mensaje que pasa entre ellos (pag. 238)

El concepto de significado es esencial para la comunicacion y tiene varias
dimensiones. David Berlo (1977), propone una clasificacion de tres tipos de

significados que consiste en:

Significado estructural. Este tipo de significado no se refiere a algo, no denota algo,
sino que nos ayuda a escoger significados en la comunicacion de nuestras ideas y
para comprender a otras personas. Los significados estructurales aumentan nuestra
capacidad predictiva, reduciendo la incertidumbre. El significado estructural es una

relacion signo-signo, representa el dominio de la realidad formal y no la fisica.

Significado contextual Resulta de un hibrido entre el denotativo y el estructural. Es
denotativo en el sentido de que tratamos de extraer significados donotativos para los

términos cuando ya no tenemos otros para ellos. Y es estructural en el sentido de que
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predecimos significados denotativos a partir de las relaciones formales entre estos dos
términos y otros para los cuales ya tenemos significado. En este caso el contexto

contribuye mucho a otorgar significado a una palabra particular.

Significado connotativo. Cuando utilizamos palabras para las cuales tenemos
significados vagos o extremadamente personales, llamamos a estos significados
connotativos. Estos significados son configurados por nuestra cultura y el sistema
social en el que nos desenvolvemos, pero son en alto grado personales. Proviene de la
experiencia personal y de las caracteristicas que conforman al usuario; indican
valores, juicios, actitudes, siempre nos dicen algo sobre la estructura organica del
usuario. Esta dimension describe nuestros propios sentimientos internos ante la
presencia de un acontecimiento u objeto externo, son manifestaciones de nuestros

sentimientos, de nuestras creencias, en relacion con objetos fisicos.

Sayles y Strauss (1966), enumeran diversas razones por las cuales la
comunicacion se rompe indicando que existen barreras que producen rupturas y
distorsiones en el entorno comunicativo del individuo. Estas barreras obstruyen la
rutina diaria del gerente quien depende de la transmision precisa de ordenes e
informacion para lograr un funcionamiento eficiente. No asuma que cada mensaje

que usted envia sera recibido en la forma que usted esperaba (Pag. 246)
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Ahora bien, cuales son esas barreras que dificultan la comunicacion:
1.- Escuchar lo que esperamos escuchar: el individuo tiende a moldear lo que escucha
de acuerdo a su propia experiencia y antecedentes.
2.- Ignorar informacion que entra en conflicto con lo que ya sabemos: la mayoria de
los individuos se resisten al cambio, mas allé, se tiende a ignorar cualquier cosa que
entra en conflicto con nuestras creencias, filtrando a veces en su totalidad lo que
escuchamos.
3.- Evaluar la fuente: el individuo no solo evalia lo que escucha sino que toma en
cuenta al que transmite la informacion. ;Qué tan confiable es la fuente?. Es muy
dificil separar lo que escuchamos de nuestros sentimientos hacia la persona que lo
dice.
4.- Percepciones diferentes: las personas interpretan el mismo estimulo de distintas
formas dependiendo de su experiencia previa, sobre todo del grupo con el que se
identifica como grupo de referencia.
5.- Las palabras significan cosas diferentes para gente diferente: el significado no esta
en las palabras sino en las personas. Existe una diferencia real en términos de
contexto y experiencia asi como una distancia psicologica que separa al trabajador del
gerente.
6.- El argot: los grupos sociales tienden a desarrollar su propio lenguaje, muchas
veces los miembros del grupo olvidan esto cuando se dirigen a uno de afuera que no

comparte los mismos significados.
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7.- La comunicacion no verbal: los individuos utilizan muchas claves paralelas al
lenguaje que comunican buena parte de lo que somos y de lo que queremos decir
(tono de voz, gestos, maneras de hablar, postura del cuerpo).

8.- Efectos de las emociones: cuando nos encontramos bajo presion de tipo emocional
nos puede parecer mas amenazante un mensaje que cuando nos encontramos
relajados. Nuestras emociones colorean todo lo que hacemos y escuchamos.

9.- El efecto “halo™: se refiere a los errores al hacer discriminaciones entre lo “bueno”
y lo “malo”™ que puedan entremezclarse en los comentarios de una persona. Se tiende

a evaluar en términos de blanco y negro.

Ahora bien, se puede entonces considerar que mejorar las comunicaciones
dentro de la organizacion, es indispensable para lograr la eficiencia y el
mantenimiento de la misma, y debe ser un componente clave en las intervenciones

disefiadas para mejorar la efectividad global de la organizacion.

Esto puede entenderse, por ejemplo, en términos de los roles o funciones que
cada uno debe desempefiar dentro de la organizacion. Mas all del consenso y de la
interaccion misma, el funcionamiento del sistema nos puede indicar, nos ayuda a

predecir, de que modo se han de conducir los miembros de ese sistema.

Dentro de cualquier sistema, algunas personas pueden hacer ciertas cosas y es posible

que otras hagan cosas distintas (...) Podemos determinar cuales son los roles que,
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dentro de la organizacion, tienen autoridad para aprobar lo que queremos que se haga

y quien lo haria en realidad. (David K. Berlo, Pag. 87)

Conocer y entender el sistema puede permitir mejorar la eficiencia de la
comunicacion, a pesar de la complejidad de la conducta del grupo, ademas de los
factores culturales y situacionales que prevalecen en el mismo tomando en
consideracion que el clima o la cultura en la cual los individuos se encuentran influye
sobre el patron de comunicacion interpersonal especialmente sobre la variedad de
canales de flujo de la informacion y de influencia entre los individuos que interactuan

(Katz y Lazarsfeld, 1964)

3.2 La Satisfaccién con la Comunicacion Organizacional

El estudio sobre los temas comunicacionales y de las relaciones
interpersonales en el trabajo, es en la actualidad foco de investigacion muy popular, y
una de las razones de ello, es que los miembros de la organizacion necesitan
comunicarse con sus compafieros y superiores para entender su entorno y roles

(Anderson & Martin, 1995).

De alli que se pueda asumir que exista una fuerte relacion entre la
comunicacion organizacional y el desempefio global de la organizacion, en el sentido

de que a mayor informacion sobre la tarea, requisitos, exigencias, recompensas, se
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pueden entonces crear mecanismos que al satisfacer las necesidades de informacion

de los miembros, produzcan un efecto positivo en su desempeiio.

Esto permite también retomar la nocion de entorno comunicativo y como éste
puede determinar la satisfaccion de los miembros. Sayles y Straus (1966), sostienen
que la resolucion de problemas comunicacionales en la organizacién requiere
simultaneamente resolver dos aspectos el del emisor y el del receptor, proponiendo un
mayor uso del feedback, diversificando y diseflando nuevos canales de comunicacion,
promover la utilizacion de la comunicacion cara a cara y sobre todo estar muy atentos

a las condiciones y caracteristicas individuales de los miembros.

Las asociaciones mas frecuentes en la investigacion empirica con respecto a la
comunicacion, suelen ser aquellas relativas a la comunicacién y el desempefio
(Snyder & Morris, 1984), la comunicacién y la productividad (Clampitt & Downs,
1993), la comunicacion y sus motivos (Anderson & Martin, 1995) y recientes
estudios sobre la comunicacion y el compromiso organizacional ( Putti, Aryee &

Phua, 1990; Varona, 1996).

Pareciera existir el consenso, a partir de estas investigaciones, de que la
comunicacion efectiva, como un concepto multidimensional (Downs & Hazen, 1977:

Downs 1990) tiene una relacion directa positiva con los resultados organizacionales.
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Frente a todas estas realidades tangibles que nos impactan, el cambio
como proceso exitoso revela que la clave para éste alto desempefio ser4 sin Ingar
a dudas la Comunicacién. Una comunicacion integral, que combine forma y
fondo, que sustente un programa efectivo de comunicaciones, que utilice
diversos métodos y herramientas, que garantice que esa fuerza laboral trabaje
con animo y que sus esfuerzos estén cohesionados hacia su plan de negocios.

(Pizzolante, 1999, pag.2)

Snyder y Morris (1984), quienes investigan sobre el desempefio global de la
organizacion y las caracteristicas percibidas de la comunicacién, refieren que las
evaluaciones positivas, de la calidad de los supervisores como comunicadores y la
medida en que la informacion relacionada con el trabajo es compartida entre los

grupos de trabajo, se asocian con mas altos niveles de eficiencia organizacional.

En este sentido, la relacion de la comunicacion y la satisfaccion se refiere a la
medida en la cual la informacion disponible satisface los requerimientos de los
individuos por informacion pertinente a la tarea y al rol o simplemente por estar
informado sobre las actividades de la organizacion (Putti, Ayree y Phua, 1990) se
podria entonces considerar a la Satisfaccion con la Comunicaciéon como: la
percepcion positiva del individuo sobre la cantidad y calidad de la informacion
recibida de su entorno, ya sea organizacional, laboral, grupal o interpersonal y que le
permite desarrollar actitudes positivas hacia la organizacion y por tanto mejorar su

desempeiio.
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4. Metodologia

A fin de profundizar el estudio de la Comunicacién Organizacional en
Seguros La Seguridad, se utilizO como instrumento para medir la Satisfaccion con la
Comunicacion, el Cuestionario de Auditoria de la Comunicacion (Ver anexo),
desarrollado por Cal W. Downs (1990) y traducido al Castellano por Federico Varona
(1991). Este instrumento tiene como beneficio fundamental que permite determinar
las percepciones de los empleados del impacto relativo de las diez dimensiones de la
Satisfaccion con la Comunicacion propuestas por Downs, sobre el Compromiso
Organizacional, asi mismo investigar como el tipo de organizacién puede moderar las
percepciones sobre el vinculo entre la comunicacion y el compromiso. Este
instrumento ha sido utilizado en mas de 30 estudios (Varona 1996), en mas de 50
organizaciones, incluyendo corporaciones en diversos paises (Clampitt & Downs,
1993). La investigacion sobre su validez y confiabilidad han comprobado su solidez
como instrumento. Varona (1996). obtuvo para una muestra de 307 sujetos un Alpha
de Crombach de 0.97, con las variaciones entre los factores desde las mas bajas en
0.64 hasta las mas altas en 0.92. El analisis factorial con rotacion varimax confirmé
para gran parte del instrumento, la solucion factorial propuesta por los autores

(Varona, 1996, pag. 120)

Para el estudio se establecen y evaliian diez dimensiones que son definidas por

Downs como:
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Perspectiva Organizacional: que tiene que ver con el mas amplio tipo de informacion
sobre la organizacion como un todo. Incluye notificaciones sobre cambios, sobre los
resultados financieros de la organizacion y sobre las politicas globales asi como de las

metas organizacionales. Los items que miden esta dimension son: 6-12-13-16-17.

Retroalimentacion Personal: que tiene que ver con la necesidad de los trabajadores
de saber como son juzgados y como es apreciado su desempefio. Los items que miden

esta dimension son: 7-8-9-14-18,

Integracion Organizacional: que tiene que ver con el grado en que los individuos
reciben informacion de su entorno inmediato. Incluye items relacionados con la
informacion sobre los planes departamentales, los requerimientos de su trabajo y
algunas novedades sobre el personal. Los items que miden esta dimension son: 4-5-

10-11-15.

Comunicacion con el Supervisor: que incluye ambos aspectos de la comunicacion
hacia arriba o hacia abajo entre supervisores y supervisados. Tres de los items
principales tienen que ver con la apertura de los supervisores hacia las ideas, la
medida en que los supervisores escuchan y prestan atencion asi como la medida en
que los supervisores ofrecen orientacion a sus empleados en la resolucion de
problemas relacionados con el trabajo. Los items que miden esta dimension son: 20-

22-24-29-34.
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Clima Comunicacional: que refleja la comunicacion en dos niveles el organizacional
y el personal. Incluye items como la medida en la cual la comunicacion motiva y
estimula a los trabajadores a alcanzar las metas organizacionales y la medida en que
los hace identificarse con ésta. También incluye estimaciones sobre si las actitudes de
la gente hacia la comunicacion son saludables en la organizacion. Los items que

miden esta dimensiéon son: 19-21-23-26-27.

Comunicacion Horizontal: que tiene que ver con la medida en que los compaiieros de
trabajo y la comunicacion informal es precisa y fluye libremente. Los items que

miden esta dimension son: 28-30-31-32-37.

Calidad de Medios: tiene que ver con la medida en que las reuniones son bien
organizadas y las directrices claras y cortas, asi como con que la cantidad de

informacion sea adecuada. Los items que miden esta dimension son: 25-33-35-36-38.

Comunicacion con el Subordinado: se enfoca en la comunicacion hacia arriba y hacia
abajo con los subordinados. Solo los que se encuentran en posiciones supervisoras
responden a estos items, que incluyen la medida en que los subordinados responden a
la comunicacion desde arriba y la medida en que estos inician comunicacion hacia

arriba. Los items que miden esta dimension son: 42-43-44-45-46.

Comunicacion de la alta gerencia: que evalia la comunicacion de la alta gerencia con

los miembros de la organizacion. Este factor incluye items sobre la apertura de la alta
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gerencia hacia las nuevas ideas, preocupacion manifiesta y deseos de escuchar. Los
items que miden esta dimension son: 52-53-54-55-56-57-58-59-60. Los items
contenidos en esta dimension fueron ampliados, afiadiendo al cuestionario cuatro
items con el objeto de obtener mayor informacién sobre los niveles de Alta Gerencia

y su percepcion con respecto a la Comunicacion.

Comunicacion interdepartamental. que tiene que ver con la informacion que se
necesita entre los diferentes departamentos de la organizacién con el objeto de
facilitar su eficiencia. Incluye items sobre resolucion de problemas, trabajo en equipo
y comunicacion entre gerentes. Los items que miden esta dimension son: 47-48-49-

50-51.

Este instrumento esta estructurado para indicar el nivel de satisfaccién de los
interrogados con 60 items, usando una escala tipo Likert de 1 a 7 puntos que va desde
1= “Muy insatisfecho” a 7= “Muy satisfecho”. Igualmente cada factor esta medido
por 5 items, excepto el de Comunicacion de la Alta Gerencia con 9 items, esta tltima
solo contestado por personal con responsabilidades supervisorias. A su vez recoge
informacion acerca de las siguientes variables de estratificacion demografica: sexo,

edad, antigiiedad en la empresa, nivel educativo y nivel del cargo.

El cuestionario fue aplicado a una muestra representativa de 34 empleados

estratificados segun los niveles de cargos en: gerencial, supervisorio, no supervisorio,
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apoyo y base y segun las areas funcionales y del negocio de Casa Matriz. El disefio
muestral utilizado fue el disefio probabilistico con un 90% de confianza, estratificado

proporcional y por azar sistematico.

Los resultados se analizaron y presentaron en funcion de cada una de las 10
dimensiones establecidas, asi como de las variables de estratificacion demogréficas.
Para interpretar los resultados de los valores obtenidos se utilizaron los siguientes

criterios de corte:

Ia Valores de los
Muy Insatisfecho (MI) X>1,99
Insatisfecho (IS) 2,00<X <299
Mas o Menos Insatisfecho (MMI) 3,00<X<3,99
Indiferente (ID) 4,00<X <499
Mas o Menos Satisfecho (MMS) 500<X<599
Satisfecho (SA) 6,00 < X <6,99
Muy Satisfecho (MS) X <7,00

Asimismo se considerd que los valores obtenidos menores o iguales a 4,99 se
consideraron como evaluaciones desfavorables hacia la satisfaccion de la
comunicacion y los valores obtenidos entre 5,00 y 7,00 como evaluaciones favorables

hacia la satisfaccion de la comunicacion.
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5. Analisis de Resultados

Todos los informantes participantes en el estudio evaluaron la satisfaccion con
la comunicacion de manera desfavorable con una media total de 4,02 (ver grafico
Auditoria de la Comunicacion), ubicandose segin la escala de Licker en la
clasificacion de Indiferente, es decir que no entrafian interés o preferencia. En la
distribucion de las evaluaciones por opciones de respuestas el 53,70% de los juicios
ubican las satisfaccion con la Comunicacion Organizacional en el nivel Indiferente, el
27,77% sefiala que se encuentran mas o menos satisfechos, el 14,81% que se
encuentran mas o menos Insatisfechos, y el 3,70 % expresan satisfaccion con la
comunicacion. Esta distribucion de respuestas sefiala que el 68,51% de los casos se
ubicaron en las categorias desfavorables expresando la necesidad de modificar las

cualidades de la comunicacion dentro de la empresa.

Al evaluar cada dimension podemos observar que la dimension que obtuvo
una valoracion mas negativa con respecto a las categorias establecidas fue el Clima
Comunicacional 3,78 (mas 6 menos insatisfactorio) seguido de la Perspectiva
Organizacional 4,18 (indiferente) y la Comunicacion Interdepartamental 4,32
(indiferente), reafirmando los resultados obtenidos en el estudio de Clima
Organizacional, donde entre los aspectos mas criticos se encontraban: la escasa
colaboracion entre las unidades de trabajo percibiendo la organizacién como un
conglomerado de pequeiias islas, la ausencia o insuficiencia de un plan para promover

ideas innovadoras, y el desconocimiento de los logros y avances de la empresa.
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El Clima Comunicacional refleja la comunicacion tanto en nivel
organizacional como el personal. Por un lado refleja la satisfaccion con items
relacionados con el grado en que la comunicacion en la organizacion motiva y
estimula a los trabajadores a alcanzar los objetivos organizacionales, asi como el
nivel en que las actividades hacia la comunicacion son percibidas como basicamente
saludables. Igualmente incluye items tales como el nivel en el cual los supervisores
conocen y entienden los problemas enfrentados por los subordinados, asi como
informacion sobre como estoy siendo evaluado. Haciendo un analisis mas detallado
por items, los evaluados de manera mas critica, dentro de esta dimension, fueron los
relativos a la manera en que los informantes perciben las habilidades de las personas
en la organizacion para comunicarse y el grado en que la comunicacion es un agente

de motivacion al logro (ver grafico Clima Comunicacional).

La Perspectiva Organizacional refleja como es percibida la informacion
relativa al funcionamiento global de la organizacion sobre todo en lo relativo a la
organizacion y el contexto, los cambios, los resultados financieros, las politicas y los
objetivos organizacionales. En un analisis mas detallado de esta dimension, podemos
observar que los items evaluados de manera menos favorable fueron los relativos a la
informacion recibida sobre los cambios organizacionales, y el relativo a la
informacion sobre los éxitos y fracasos de la organizacion (ver grafico Perspectiva

Organizacional).
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La Comunicacion Interdepartamental refleja la comunicacion que se necesita
entre los distintos departamentos de la organizacion para lograr su eficiencia. Esta
dimension incluye items relativos a la solucion de problemas, el trabajo en equipo y
la comunicacion entre gerentes. Los items evaluados de manera menos favorable
fueron los relativos a la coincidencia de prioridades entre los distintos departamentos
y la existencia de trabajo en equipo entre las distintas divisiones o unidades de trabajo

(ver grafico Comunicacion Interdepartamental).

Estos resultados son congruentes con los obtenidos en las preguntas 3 y 41,
incluidas en el cuestionario, relativas a como relacionaban la comunicacion con la
satisfaccion laboral y el compromiso vy, los aspectos que de ser posible, cambiarian en

la comunicacién para aumentar el nivel de satisfaccion o el de compromiso.

En el primer caso fueron identificados aspectos relativos a mejorar la rapidez
en la transmision de la informacion, mejorar los mecanismos de informacion,
aumentar la cantidad de informacion relacionada con la organizacién y el trabajo.
evitar rumores y de alguna manera facilitar el intercambio y divulgacion de la

informacion a través de un contacto mas directo y claro.

Con respecto al compromiso se identificaron aspectos como la necesidad de
lograr una mayor integracion en funcion de los objetivos organizacionales, la

necesidad de incrementar el intercambio a través de sesiones especiales, reuniones,
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mesas de trabajo, etc., asi como incrementar la comunicacion global sobre aspectos

estratégicos.

Cabe destacar que la dimension evaluada mas favorable fue la de
Comunicacion con el Supervisor, que incluye tanto la comunicacion desde arriba
como hacia abajo y que por estar referida a una comunicacion directa, tiene que ver

con si el supervisor inmediato presta atencion, escucha y orienta a sus subordinados.

Igualmente la Integracion Organizacional fue percibida mas favorablemente
reflejando a la satisfaccion de los individuos con relacion a la informacion que
reciben de la organizacion y su entorno inmediato de trabajo, particularmente con
relacion a las politicas del departamento los requerimientos del trabajo individual y

las noticias sobre el personal.

En relaciéon a la Comunicacion de la Alta Gerencia, cuyos items fueron
incluidos en una secciéon solo contestada por el nivel supervisorio, se obtuvo una
evaluacion favorable indicando una percepcion positiva de la alta gerencia con
respecto a su disposicion a escuchar nuevas ideas, y su preocupacion por atender las

inquietudes de su personal.

Si realizamos el analisis de los resultados de acuerdo con las variables
demograficas: antigiiedad, sexo, edad, nivel educativo y nivel del cargo; podemos

concluir lo siguiente:




1)

2)

3)

4)
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El grupo 2 correspondiente al segmento de antigiiedad de 1 a 3 afios, resulto
ser el grupo menos satisfecho con la Comunicacion Organizacional. La
evaluacion mas favorable fue la obtenida por el grupo de mayor antigiiedad
entre 11 y 15 aflos (ver cuadro en funcién al Tiempo en la Empresa). Se
mantiene el Clima Comunicacional, Perspectiva Organizacional y
Comunicacion Interdepartamental como las dimensiones evaluadas de manera
menos favorable para todos los niveles de antigiiedad.

El sexo femenino tiene una percepcion ligeramente menos favorable en
relacion al a comunicacion que el grupo de hombres entrevistados. Se
mantienen, el Clima Comunicacional y Perspectiva Organizacional como las
dimensiones peor evaluadas por ambos sexos (ver cuadro en funcion al Sexo).
El grupo de edades con una percepcion menos favorable de la Comunicacion
Organizacional es el que se ubica entre los 26 y 30 afios de edad (ver cuadro
en funcion a la Edad). Pudiendo observarse una mejor percepcion en los
segmentos inmediatos supériores.

El grupo que resulto menos satisfecho con la Comunicaciéon Organizacional es
el grupo de mayor nivel educativo dentro de la organizacion. Se mantiene la
dimension Clima Comunicacional como la que genera mayor insatisfaccion
para todos los niveles educativos, con excepcion del grupo con nivel
educativo medio (Bachilleres) en cuyo caso la Retroalimentacion Personal,

resulto la dimension peor evaluada, pudiendo indicar la necesidad de un



2)

3)
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la comunicacion como negativas o no saludable tanto a nivel personal como
organizacional.

La comunicacion con respecto al funcionamiento global de la organizacion,
esta siendo percibida como insuficiente, generando insatisfaccion en el
personal, pudiendose deducir que hay que prestar mayor atencién a la
informacion proporcionada en relacion a los cambios, politicas, estrategias y
objetivos organizacionales.

La comunicacion para la integracion de las distintas unidades o departamentos
en funcion del logro de los objetivos esta siendo percibida como negativa
pudiendo indicarse la necesidad de afirmar los mecanismos de intercambio

para lograr una mayor sinergia.
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6. Plan de Intervencion

De acuerdo con los resultados obtenidos en el diagndstico, es importante
definir un plan de accion que permita mejorar el Clima Comunicacional, es decir la
disposicion real hacia la comunicacion, donde se pueda observar en todos los niveles
de la organizacion el manejo de la informacion y congruencia entre los planes

establecidos y las acciones ejecutadas.

Es imperante para ello definir con la alta gerencia de la organizacion el
mensaje que se quiere transmitir al personal de la empresa, productores, clientes y
publico en general, mensaje que debe estar basado en el plan estratégico de la
empresa, su vision, mision, valores, objetivos, etc. Lograndose mensajes claros y

sencillos, que permitan la comprension del mismo.

Por ser la Comunicacion un problema complejo en las organizaciones, el
mismo se debe abordar desde dos vertientes: hay que tocar los Medios y las Personas.
Primero a través de la comunicacion directa cara a cara, reforzando el contacto
interpersonal y el intercambio de informacion, donde la alta gerencia cumple un rol
clave como agente de cambio y lider transformacional, es la gerencia la que debe
actuar como modelo de la conducta comunicacional, no solo indicando las acciones a
seguir sino, generando un ambiente que estimule, reconozca y refuerce la

comunicacion.
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Este objetivo se puede lograr a través de talleres cuyo objetivo principal debe
ser el de desarrollar o reforzar las competencias comunicacionales y generar en la
organizacion un estilo de comunicacion adecuado a las necesidades de la empresa. Se
debe informar al personal cual es el problema que se esta dando (resultados del
diagnostico), a fin de luego motivar y a partir de esta poder establecer un plan de
accion donde se debe definir la comunicacion como pilar estratégico del proceso de

cambio de la organizacion.

De igual manera es importante activar mecanismos de contacto o interaccion
que fomenten la participacion del personal de diferentes areas de la empresa,
diferentes niveles jerarquicos, a fin de lograr la sinergia que conlleve al logro de los
objetivos establecidos a través de actividades y talleres con grupos mixtos

funcionales, en la busqueda de un modelo integrador del trabajo.

La segunda vertiente de intervencion debe ser la comunicacion a través de los
medios, tomando en consideracién que cualquier medio de comunicacion formal
puede ser mejorado y adaptado continuamente a las demandas o exigencias de
informacién que el mismo proceso de cambio puede generar dentro de la
organizacion. En este sentido es necesario desarrollar un mensaje que sea relevante
para el personal y para el desempeifio o ejecucion de las tareas vinculadas a su trabajo,
que permitan reforzar e incorporar en el personal los principios de la organizacion, su

estrategia y objetivos.
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En este sentido, es importante evaluar la posibilidad de crear medios
alternativos que sean basicamente interactivos a traves de los cuales la organizacion
pueda no solo dar informacion, comunicar, sino también recibir retroalimentacion, a

fin de garantizar un plan de trabajo o estrategia de comunicacion exitosa en el tiempo.

De acuerdo con lo planteado anteriormente, consideramos que se debe llevar a

cabo un plan progresivo de intervencion, el cual debe incluir seis acciones concretas:

1) Programa de sensibilizacion para toda la piramide organizacional: que permita
generar una actitud positiva hacia el cambio y la nueva cultura organizacional

2)  Micro talleres de Cambio organizacional: con la finalidad de lograr la
incorporacion del personal al cambio, minimizar la resistencia, impulsar la
actitud positiva, crear las bases para la nueva cultura e identificar los
promotores de cambio.

3) Taller sobre Vision Sistémica Organizacional: a fin de generar un proceso de
aprendizaje y congelamiento sobre los nuevos paradigmas organizacionales y
forma de trabajar bajo el enfoque sistemico, logrando una mayor integracion
de las diferentes areas de la organizacion.

4) Foro discusion Planteamiento Estratégico: a fin de lograr la participacion e
involucramiento en el Plan Estratégico del personal de la Organizacion,
generar el plan tactico para cada area y comprometer a la gente hacia el logro

de los objetivos organizacionales.
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5) Reuniones de Equipos de Alto Desempefio: con la finalidad de identificar
Proyectos Corporativos alineados al Plan Estratégico, articular equipos mixtos
funcionales, integrar conocimientos

6) Programa de Reforzamiento: basado en la buasqueda de tecnologias
alternativas de informacion que permitan reforzar continuamente los ejes

medulares de la estrategia organizacional.

6.1 Propuesta Técnica de Intervencion.

Para dar inicio al presente plan de intervencion, se consideré pertinente

desarrollar de manera inmediata el programa de sensibilizacion organizacional, que

permita incorporar a todas las areas de la organizacion, de acuerdo a las siguientes

pautas:
Taller Desarrollar Competencias para mejorar la Actitud y Comunicacion
Organizacional frente al Proceso de Cambio.
Objetivos:

e Sensibilizar a los participantes en torno al cambio como

proceso de crecimiento organizacional y personal.



58

e Compartir informaciéon relativa a las transformaciones
ocurridas en la Seguridad y la nueva orientacion de la
empresa.

e Impulsar una “ nueva forma de trabajo” con miras a cambiar
los paradgimas instaurados.

e Propulsar actitudes positivas al cambio y generar valor

agregado.

Contenidos Integradores:

L Construyendo el futuro:
» Fuerzas del Cambio
» Dinamica del Cambio
» Entorno. Su impacto
» Conceptos Organizaciones Exitosas de

Servicio. Mejores Practicas
» Paradigmas
- Tendencias Mundiales

- Organizaciones que aprenden

1I. Planteamiento Estratégico Fuerza Conductora de La
Seguridad

» Lineas Estratégicas



» Nueva Organizacion
- Orientacion
- Nuevos Roles
- Competencias

» Cultura Organizacional

Estrategias Metodologicas:

Recursos:

Especificaciones:

Dinamicas de grupo
Ejercicios en Equipo

Exposiciones Interactivas Breves

Retroproyector Multimedios
Rotafolios/ Marcadores/ Hojas
Pizarra Magnética

Material de Referencia

Videos

Meétodo: Practica/Reflexion
Modalidad: Presencial

Dirigido a: Grupos mixtos funcionales
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Duracién: Ocho Horas (8)
Lugar: A convenir

Numero de Participantes: Maximo 16 personas
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CONCLUSIONES

Si consideramos que la Satisfaccion con la Comunicacion Organizacional,
tiene que ver con la percepcion positiva del individuo sobre la cantidad y la calidad
de la informacion recibida del entorno, ya sea organizacional, laboral, grupal o
interpersonal, y que le permite desarrollar actitudes positivas hacia la organizacion y
por tanto mejorar su desempefio, es pertinente entonces concluir que la comunicacion
se convierte en uno de los procesos mas importantes para lograr el éxito
organizacional. La informacion se convierte en el elemento clave de la interaccion
humana dentro y fuera de la organizacion y depende entonces, de la estrategia que se
establezca para hacer llegar esta informacion que los niveles de satisfaccion y
desempefio puedan mejorarse y conducir al logro de los objetivos y metas

organizacionales.

Es frecuente, que en momentos de crisis, donde las presiones externas e
internas se incrementan, que uno de los procesos mas efectados sea el de la
comunicacion organizacional, los cambios son muy rapidos y a veces drasticos, no
permitiendo hacer los ajustes necesarios en el momento oportuno. Si a esto le
acompafia una estrategia y estilo comunicacional inadecuado, lo mas seguro es tener
un sistema lleno de incertidumbre, angustia, apatia, bajo nivel de desempefio y por

tanto retrasos o desajustes en el cumplimiento de las metas de la empresa.
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Es imperativo entonces, que la comunicacion no solo sea parte del discurso
organizacional, sino que se exprese concretamente en conductas, canales, formas y

estilos mas adecuados a las exigencias de las organizaciones modernas.

Como pudimos ver en el caso de Seguros La Seguridad, luego de un
exhaustivo proceso de diagnostico, la percepcion desfavorable que predomina en la
organizacion con respecto al Clima Comunicacional, esta generando insatisfaccion en
el personal indicando la necesidad de prestar mayor atencion no sélo a los
mecanismos de intercambio sino al contenido y alcances de la informacion

suministrada

El proceso de intervencion en Seguros La Seguridad debe estar orientado a
promover la comunicacion entre las distintas areas y unidades administrativas de la
organizacion. En este sentido se precisa establecer un mecanismo que permita que los
empleados conozcan las actividades y procedimientos desarrollados en los otros
departamentos, esto permitira aprovechar la tecnologia interna, fortalecer la identidad
con la empresa en su sentido de unidad, asi como con sus productos y su vinculacion

con el ambiente externo.

Asimismo, dado que las percepciones mas negativas del Clima
Comunicacional corresponden a los niveles supervisorio y gerencia media, por ser
ellos los responsables en los procesos de dirigir, liderizar y brindar apoyo a otros, y

ser en é€ste ambito donde se gesta la naturaleza de las relaciones internas, se
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recomienda la participacion en talleres de Equipos de Alto Desempeifio, de Desarrollo
Gerencial, etc., con el fin de contar con las competencias necesarias para el manejo
exitoso de los procesos de cambio y de comunicacion que se estan dado en la
organizacion, y no permitir que cada gerente y/o supervisor, responde a los eventos
transformadores de manera distinta, validas algunas, obstaculizantes e inefectivas
otras, situacion esta que afecta directamente el logro de los objetivos

organizacionales.

La manera como los cambios son comunicados no pareciera ser la mas
adecuada, o dicho de otra forma, de alguna manera los cambios y la informacion que
se recibe sobre ellos, no es considerada como suficiente, afectando especialmente los
niveles de integracion a través de la comunicacion, tanto en el nivel organizacional
como en el interdepantamental. Cabe destacar que de acuerdo a los resultados
obtenidos, en la medida en que se reducen las distancias organizativas (jerarquias,

divisiones, unidades, etc.), son menores las dificultades percibidas.

Los cambios, las politicas y las estrategias organizacionales deben ser
operacionalizadas y comunicadas de manera tal que los individuos puedan percibir
que su desempefio grupal o individual se integra de manera coherente con unos
objetivos globales de mayor significado y relevancia. Las preguntas ;hacia donde
vamos? ;cuales han sido los resultados? ;como lograr las metas? Son las incognitas
que no parecieran estar suficientemente resueltas, especialmente en el nivel de la

organizacion.
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Es inprescindible asumir el papel importantisimo que debe cumplir en este
sentido la Alta gerencia de la empresa, ya que por ser el grupo que maneja mayor
informacion, debe desarrollar las competencias necesarias para que la misma llegue
de manera clara, directa y oportuna a todos los niveles de la organizacion. El gerente
pasa a ser el agente de cambio o de transformacidon mas importante de todo el

proceso.

En este sentido, y como se mencioné con anterioridad, la resolucion de los
problemas comunicacionales requiere simultaneamente resolver dos aspectos, el del
emisor y el del receptor, proponiendo un mayor uso del feedback, diversificando y
disefiando nuevos canales de comunicacion, promoviendo la comunicacion cara a
cara, y estar muy atentos a las condiciones y caracteristicas de los miembros de la

organizacion en lo que al desarrollo de las habilidades comunicacionales se refiere.
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ENCUESTA
DE DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

Esta encuesta tiene como objetivo propiciar un sondeo de las
condiciones generales presentes en esta Empresa, a través de las
apreciaciones de una muestra de sus trabajadores.

Es importante que al responder cada planteamiento lo haga con la
mayor objetividad, de eso dependera la validez de los resultados.

La encuesta es totalmente anoénima y los datos serdn agrupados y
analizados por computadoras. El interés estd en la sintesis de las
diversas opiniones agrupadas y no en cada encuesta en particular.

Los resultados de esta encuesta serdn utilizados con el fin de identificar

las posibles dareas de mejora y determinar las acciones que se requieran
realizar para ello.

Gracias por su participacion.

Elaborado por Psico Consult C.A., Caracas, Venezuela, 1998



INSTRUCCIONES

A continuacion encontrara una serie de planteamientos sobre diferentes aspectos
relacionados con la Empresa, su unidad laboral y su trabajo. A la derecha de cada
planteamiento se muestran dos escalas. La identificada con la letra A que representa la
situacion actual de la empresa; y la identificada con la letra I que establece la situacion
ideal de la empresa. Usted debe responder cada planteamiento en una sucesion de seis
posiciones, que va del uno al seis. Donde uno representa “En nada” hasta que
representa “En muy alto grado”.

Lea cuidadosamente cada planteamiento, determine EN QUE MEDIDA esta presente ese
aspecto y; luego seleccione entre las seis opciones la que mejor refleja su opinion al
respecto. En las escalas a la derecha del planteamiento, rellene el circulo del nimero que
corresponda a la opcion elegida.

Veamos los ejemplos que se muestran a continuacion:

f/‘ A
.‘ %. % "o%?&v

I (A
EN QUE MEDIDA... % %o,

(-]
‘ Q
E L. la Empresa esta comprometida con la A ®
productividad. — 3

‘ I #
I II. la Empresa se interesa por el bienestar de sus —3 II&
| empleados.

En algunos planteamientos de la encuesta, se utiliza el término “su supervisor” para
sefialar a su jefe directo, sea cual fuere el titulo de su cargo.

El término “su unidad” se utiliza en algunos planteamientos para sefialar al
departamento o 4rea a la que usted pertenece, es decir, la que supervisa su jefe

directo.

Comience por el primer planteamiento y contintie hasta terminar toda la encuesta. No
deje ningun planteamiento sin respuesta y marque una sola opcion en cada escala.

NO PASE LA PAGINA HASTA QUE SE LE INDIQUE .




11.

12.

13.

14.

15,

16.

17

18.

19.

20.

64,62, 4%
%.°% % % w2
. % % % %
> '?lo % o
%, % -9,’0
. % % S,
EN QUE MEDIDA... (A

su supervisor se interesa en que usted tenga éxito A
en su trabajo. = .
existe una buena administracion de todos los = A
TECursos. I
las condiciones de trabajo son adeucadas. — 2R ?
siento que mi remuneracion es competitiva en A
relacion con otras empresas. — 3 ;
en su unidad existe una relacion de trabajo Ya A
armoniosa. I
se valoran los altos niveles de desempefio. — A

existen suficientes canales de comunicacion.

logros.

las responsabilidades de cada puesto de trabajo

su supervisor le expresa reconocimiento por sus o A
I
O,
estan claramente definidas.
e,

se cuenta con un sistema para el seguimiento y
control de las actividades.

CONTINUE EN LA PAGINA SIGUIENTE>




. |

32.

33.

34.

35.

36.

37

38.

39.

40.

comunicacion interna. I
su supervisor escucha sus planteamientos. > A
I
los objetivos de trabajo guardan relacion con la
vision de la Empresa. S\ f;
la tecnologia de que dispone facilita su trabajo. ~ vg A
I
siento que la Empresa me remunera de acuerdo a w A
mi desempeiio y logros. I
existe colaboracion entre las unidades de trabajo. w A
I
se promueve la generacion de ideas innovadoras. > A
I
conoce de los avances y logros en otras areas de w A
la Empresa. E— I
su supervisor le establece objetivos de trabajo. — ‘?
en la empresa existen politicas y directrices bien &
formuladas. —3 I

)
> Y
LN %, ©
2, (7
’ (A (7 Q%l.a
EN QUE MEDIDA... %
la Empresa dedica esfuerzos para promover la = A

GRACIAS POR SU COLABORACION



Cuestionario de Auditoria de la Comunicacion

La mayoria de nosotros asumimos que la calidad y cantidad de comunicacion influye en nuestro
nivel de satisfaccion en el trabajo, en la productividad y en nuestro nivel de compromiso con la
organizacion. A través de este estudio, esperamos descubrir su grado de satisfaccion con la
comunicacion, y las sugerencias que Ud. Propone para mejorarla. Le agradecemos mucho el
tiempo que dedique a contestar este cuestionario.

1.- Este cuestionario puede responderse en 20 o 30 minutos.

2.- Sus respuestas son estrictamente confidenciales, por lo que le suplicamos que sea lo mas
sincero posible.
3.- No escriba su nombre.

Responda a las siguientes preguntas por favor, marcando su respuesta con una X en el espacio
correspondiente:

a) ¢Cuanto tiempo lleva trabajando en esta organizacion?

Menos de 1 afio 11 a 15 afnos
1 a 3 afios 16 a 20 anos
4 a 5 afios 21 a 25 afos
6 a 10 afios 26 y mas afnos
b) Sexo
Femenino Masculino
c) Edad
Menos de 21 afios 31 a 35 afos
21 a 25 afos 36 a 45 afos
26 a 30 afos 45 y mas afios

d) ¢Cudl es su nivel educativo?

Primaria

Secundaria Incompleta
Secundaria Completa
Universitaria Incompleta
Universitaria Completa
Estudios de Cuarto Nivel

11

e) ¢ Cual es su nivel de cargo en la empresa?

Alta Gerencia (Gte. General, Gte. Casa Matriz, Ofic. Reg.)
Gerencia Media ( Jefe de Div., Gte. Comercial)

Supervisorio (Jefe Udad., Ejec.de Cuentas, Coordinador)

No Supervisorio (Analista, Auditor, Coordinador sin personal)
Personal de Apoyo (Oficinistas, Asistente Admon., Archivista)
Personal de Base (Agente de Seguridad, Limpiador, Auxiliar)

I

f) ¢ Cual es su ubicacion Administrativa?

Casa Matriz
Oficina Regional
Oficina Comercial



1. ¢ Cual es su nivel de satisfaccion en relacion con su trabajo? (Seleccione solamente una

respuesta)
Muy Insatisfecho Mas o menos Satisfecho
Insatisfecho Satisfecho
Mas o menos Insatisfecho Muy Satisfecho
Indiferente

2. En los ultimos seis meses, ¢, Qué ha sucedido con su nivel de satisfaccion en el trabajo?

(Seleccione solamente una respuesta)

Ha aumentado
Permanece igual
Ha disminuido

1]

3. Sila comunicacién relacionada con su trabajo pudiera cambiarse para ayudarle a sentirse mas

satisfecho, ;Qué cambiaria?

A continuacion aparecen varios tipos de informacién que normalmente se relacionan con el ‘trabajo

de una persona. Por favor, indique cual es su nivel de satisfaccion en relacion con la cantidad ylo

calidad de cada tipo de informaciéon. (Marque con un circulo el nimero que corresponda mejor a

su respuesta)

Las alternativas de respuesta van del uno al siete, identificadas de la siguiente manera:

1. Muy Insatisfecho (MI)
2. Insatisfecho (1S)
3. Mas o menos Insatisfecho (MMI)
4. Indiferente (ID)
5. Mas o menos Satisfecho (MMS)
6. Satisfecho (SA)
7. Muy Satisfecho (MS)
Mi IS |MMI| ID [MMS| SA | MS
4. Informacion sobre el progreso que estoy 1 2 3 4 5 6 74
realizando en mi trabajo
5. Informacién sobre acontecimientos personales de | 1 X 3 4 5 6
la gente de la organizacién
6. Informacion sobre las politicas y objetivos de Ia 1 2 3 4 5 6 7
organizacion
7. Informacién sobre como se compara mi trabajo 1 2 3 4 9 6 7
con el de otros

e ,——— S e g




MMI

MMS

SA

MS

Informacién sobre cdmo me ven en esta
organizaciéon

Reconocimiento a mis esfuerzos

10.

Informacién sobre las politicas y objetivos de mi
departamento

31

. Informacién sobre las exigencias de mi trabajo

: 8

Informacion sobre las acciones del gobierno que
afectan a la organizacion

13.

Informacion sobre los cambios en la organizacion

14.

Informacion sobre como se estan resolviendo los
problemas relacionados con mi trabajo

18.

Informacién sobre prestaciones y salarios

16.

Informacion sobre la situacion financiera de la
organizacion

{

Informacion sobre los éxitos y/o fracasos de la
organizacion

Por favor indique cuan satisfecho esta con lo siguiente:

ID

MMS

SA

MS

18.

El grado en que mis superiores conocen y
entienden los problemas que enfrentan sus
subalternos

19.

El grado en que la comunicacion en la
organizacion motiva, estimula y entusiasma
para lograr sus objetivos

20.

El grado en que mi supervisor me escucha y
me pone atencion

21.

El grado de habilidad que tiene la gente de
nuestra organizacion para comunicarse

22.

El grado en que mi supervisor me ayuda a
resolver los problemas relacionados con el
trabajo

23.

El grado en que la comunicacién en la
organizacion me ayuda a identificarme y a
sentirme parte importante de ella

24,

El grado en que las publicaciones de la
empresa son interesantes y Utiles

25.

El grado en que mi supervisor confia en mi

26.

El grado en que recibo a tiempo la informacién
necesaria

27.

El grado en el que los conflictos son tratados
apropiadamente a través de los debidos
canales de comunicacion

28.

El grado en que la comunicacion informal es
eficiente ( a través de rumores)

29.

El grado en que mi supervisor esta abierto a
nuevas ideas




Mi IS MMI| ID [MMS| SA | MS

30. El grado en que la comunicacién con otros 1 2 3 - D 6 7
empleados es libre y exacta

31. El grado en que las practicas de comunicacion 1 2 3 4 5 6 7
se adaptan en caso de emergencia

32. El grado en que mi grupo de trabajo es 1 2 3 4 5 6 7
compatible .

33. El grado en que las sesiones de trabajo estan 1 2 3 4 5 6 iy

bien organizadas
34. El grado en que la cantidad de supervision que | 1 2 3 4 5 6 ;3
recibo es apropiada

35. El grado en que las directivas escritas y los 1 2 3 4 5 6 'd
informes son claros y concisos

36. El grado en que las actitudes hacia la 1 2 3 4 5 6 i
comunicacion en la organizacién son positivas

37. El grado en que la comunicacion informal es 1 2 3 B 5 6 7
activa y exacta

38. El grado en que la cantidad de comunicacion 1 2 3 4 5 6 7

en la organizacion es suficiente

39. ¢, Como evalua su productividad en su trabajo? (seleccione solamente una respuesta)

Muy baja Ligeramente alta
Baja Alta
Ligeramente baja Muy alta

Normal

40. s Como calificaria Ud. Su nivel de compromiso con esta empresa? (seleccione solamente una

respuesta)
Muy bajo Ligeramente alto
Bajo Alto
Ligeramente bajo Muy alto
Normal

41. Si la comunicacion relacionada con su trabajo pudiera cambiarse de alguna forma para
ayudarle a sentirse mas comprometido con la organizacion, ; Qué cambiaria?

Por favor, indique cuén satisfecho esta con: (Marque con un circulo el nimero que corresponda
mejor a su respuesta)

Mi IS MMI| ID [MMS| SA | MS

42. El grado en que la gerencia se comunica 1 2 3 4 5 6 i
abierta y honestamente con los miembros de la
organizacion

43. El grado en que la gerencia se preocupa por los| 1 2 3 4 5 6 7
miembros de la organizacién




departamento con las de otros departamentos

Mi IS |[MMI| ID [MMS| SA | MS

44. El grado en que la gerencia escucha y recibe 1 2 3 4 5 6 4
bien las sugerencias de los miembros de la
organizacion

45. El grado en que la gerencia se comunica 1 2 3 4 5 6 3
peridodicamente con sus subalternos para
mantenerios informados

46. El grado en que la comunicacién de la gerencia| 1 2 3 4 5 6 7
con sus subalternos es confiable

47. El grado en que los miembros de los 1 2 3 4 5 6 7
departamentos se comunican para resolver
problemas

48. El grado en que la comunicacion entre los 1 2 3 4 9 6 7
departamentos es apropiada

49. El grado en que existe un sentido de trabajoen| 1 2 3 - 5] 6 7
equipo entre las divisiones o unidades de
trabajo

50. El grado en que los gerentes se comunican 1 2 3 4 o 6 T
entre si

51. El grado en que coinciden las prioridades de mi| 1 2 S 4 5 6 7

Atencion: Contesten las 9 preguntas siguientes solamente si Ud. Es un gerente o supervisor.

Indique su nivel de satisfaccion con:

| 60.

cuales recibe informacién son adecuados

Mi IS |[MMI| ID [MMS| SA | MS

52. El grado en que mis subalternos responden ala| 1 2 3 4 9 6 7
comunicacion que viene de los niveles
superiores

53. El grado en que mis subalternos me dan con 1 2 3 4 5 6 4
anticipacion la informacion que necesito

54. El grado en que la informacion que recibo no es| 1 2 3 - 5 6 7
excesiva

55. El grado en que mis subalternos aceptan 1 - 3 4 o 6 7
evaluaciones, sugerencias y criticas

56. El grado en que mis subalternos se sienten 1 2 3 4 o 6 7
responsables para iniciar una comunicacion
confiable con sus superiores

57. El grado en que la informacién que recibe es 1 2 3 4 5 6 7
oportuna

58. El grado en que mis niveles superiores aceptan| 1 2 3 4 5! 6 .
evaluaciones, sugerencias y criticas

59. El grado en que la frecuencia de la informacion | 1 2 3 - 5 6 7
que recibe es adecuado
El grado en que los medios a través de los 1 7 3 4 5 6 7

R L BT g




AUDITORIA DE LA COMUNICACION EN FUNCION DEL TIEMPO EN LA EMPRESA

Indice por Dimensién

CALID. DE MEDIOS

RETROAL. PERSONAL COMUNIC.CON SUPERV. CLIMA COMUNIC. COMUNIC.HORIZONTAL

PERS. ORGANIZACIONAL

P23 P26 P27 P28 P30 P31 P32 P37 P25 P33 P35 P36 P38

P12 P13 P18 P17 PT P8 P9 P14 P18 P20 P22 P24 P29 P34 P19 P21

Pé

p2

d1 p1

correlativo

13

6,5

6,5

5

550 4,50 550 550 550

5,30

6,50 6,50 5,50 6,00 6,50

6,20

6,00 6,00 550 3,50 3,50 3,00 4,00 4,00 550 6,00

6,50 1,50

5,90

5,80

4,50

4,90
5,51

23
30
3

575 45 425 475 35
4,55

5 655 425

4 475
4,70

4

2,76 2,75 3,25 3,26

3,20

4,50 4,75 3,25 450 55

4,50

3,75 4,50 4,00 4,50 4,25

4,20

3,560 3,26 3,00 3,50 3,76

3,40
4,03

4,75 2,00

1"

22
25
26
27
33

6,11 533 4,11 4,44 344

4,69

3,78 4,89 4,11 6,56 4,00

4,67

4,33 411 4,89 3,78 3,89

4,20

6,00 544 4,11 6,11 4,78

5,29

456 4,33 4,22 489 500 4,33 4,89 522 500 5,00

5,33 1,78

4,89

4,60
4,76

12
14
15
16
19
21

24
28
29
32

34

5,79 471 486 4,21 3,07

4,53

343 436 3,86 550 3,93

4,21

2,86 2,93 3,57 3,50 3,36

3,24

5,07 486 4,64 557 4,93

5,01

4,07 450 3,36 3,93 3,57 4,00 471 4,93 3,93 4,50
4,41

3,89
4,33

586 1,71

10
17
18
20

34 38

46

6,6
4,88

464 BATSA &S

5,16

54 46

34 38 46
4,36

6

64 62 52

44
6,08

34 44 46

4,56

48 44 46

46 44

4,56
5,00

62 14
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AUDITORIA DE LA COMUNICACION EN FUNCION DEL SEXO

imensién

Indice por D

COMUNIC.HORIZONTAL

CLIMA COMUNIC.

COMUNIC.CON SUPERV.

PERS. ORGANIZACIONAL RETROAL. PERSONAL

P8 P9 P14 P18 P20 'P22 P24 P20-P34 P18 P21 P23 P26 P27 P28 P30 P31 P32 P37

P68 P12 P13 'P16: P17 P7

a2 p1 p2

correlativo

30
31

25

21

24
28

29

34
17
18
20

3,17 3,00 3,17 3,92 3,50 3,50 4,33 4,17 525 4,17
4,98 3,35 4,28

4,53

6,00 1,33 4,08 4,50 3,67 3,83 3,83 3,67 4,75 4,83 4,83 4,58 5,00 4,67 4,58 542 525
3,98
4,39

13

23

11

22

26

21

33

12
14
15
16
19
32

7

7

10

4,81

3,64 3,68 4,68 3,95 4,09 3,91 5,09 4,55 6,36 4,14
4,55 5,40 4,01

4,45 4,32 4,00 4,36 4,27 4,05 4,59 4,77 4,59 473 582 564 4,41 582 532

4,28
4,68

5,50 1,91



RELAC. EL SUBORD. COMUNIC. INTERDEP. INTEG. ORGANIZ. COMUNIC.DE LA ALTA GCIA

CALID. DE MEDIOS

P5 P10 P11 P15 p52 p53 p54 p55 p56 p57 p58 p59 p60

P4

P25 P33 P35 P36 P38 P42 P43 P44 P45 P46 P47 P48 P49 P50 P51

5,75 4,58 3,75 3,50 3,25 3,75 4,67 4,00 4,25 4,83 4,75 4,67 4,67 4,50 417 4,50 4,08 542 575 4,33 4,40 5,80 6,00 5,80 6,20 5,00 4,40 4,80 3,40

5,09

4,82

4,55

4,30

417

4,45 4,19 4,96 5,25

6,14 536 5,09 4,77 3,64 4,36 4,91 4,23 4,14 464 4,50 4,09 4,09 4,32 395 4,86 4,41 550 532 4,73 5,33 5,00 5,00 5,89 589 522 533 511 4,44

5,00



COMUNIC.HORIZONTAL

COMUNIC.CON SUPERV. CLIMA COMUNIC.

PERS. ORGANIZACIONAL RETROAL. PERSONAL

P8 P9 P14 P18 P20 P22 P24 P29 P34 P19 P21 P23 P26 P27 P28 P30 P31 P32 P37

Pé P12 P13 P16 P17 . P7

p2

correlativo d3 p1

30

¥

4
6,00 2,00 5,50 4,50 4,00 4,50 5,50 4,00 4,50 5,50 4,00 5,50 6,50 6,00 6,00 5,50 6,00 4,50 4,00 550 550 5,50 4,50 550 4,50 5,50 4,50

4,90

5,00

6,00

4,70

4,80

5,04

13

23

11

26

12
14
19
21

24
32
34
10
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31

27

15
16
29

7

7

590 1,80 4,50 4,70 4,10 4,40 460 4,80 540 5,20 4,70 5,20 5,90 550 4,50 6,00 550 4,00 3,00 4,30 3,90 4,10 2,60 540 4,30 590 3,50

4,34

3,86

5,48

5,06

4,46
4,84

23

25

33

28

17
18
20

5

4,28 5,20 3,88 4,75

6,13 1,25 4,25 4,25 4,63 4,50 4,00 3,00 4,13 4,63 5,13 4,50 5,25 5,00 4,75 5,50 550 3,38 3,75 4,25 4,38 3,63 4,38 4,63 4,25 6,13 4,38
4,33
4,50
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INTEGRACION ORGANIZACIONAL
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PERSPECTIVA ORGANIZACIONAL
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RETROALIMENTACION PERSONAL
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CLIMA COMUNICACIONAL
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COMUNICACION CON EL SUPERVISOR
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PROMEDIO ARITMETICO
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PROMEDIO ARITMETICO

COMUNICACION INTERDEPARTAMENTAL
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COMUNICACION DE LA ALTA GERENCIA
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COMUNICACION DE LA ALTA GERENCIA
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TALLER: .
DESARROLLAR COMPETENCIAS PARA
EJORAR LA ACTITUD Y COMUNICACION

OWO>Z~N>O~OZ>F_wz_wh—uWOOHmOU_w:_m
CAMBIO | 0




-SENSIBILIZAR A LOS PARTICIPANTES EN TORNO AL CAMBIO COMO PROCESO DE
CRECIMIENTO ORGANIZACIONAL Y PERSONAL.

-COMPARTIR INFORMACION RELATIVA A LAS TRANSFORMACIONES OCURRIDAS
EN LA SEGURIDAD Y A LA NUEVA ORIENTACION DE LA EMPRESA

-IMPULSAR UNA “NUEVA FORMA DE TRABAJAR”, CON MIRAS A CAMBIAR LOS
PARADIGMAS INSTAURADOS.

-PROPULSAR ACTITUDES POSITIVAS AL CAMBIO Y GENERADORAS DE VALOR
AGREGADO AL NEGOCIO.







ECONOMIA ESTATICA
MECADOS DEFINIDOS
ESTRATEGIA ESTATICA

GUERRA DE POSICION
CLAVE: DONDE COMPETIR

CLAVE DE LA ESTRATEGIA:
ESTRUCTURA DEL MERCADO

SIMIL: AJEDREZ
ANALISIS LOGICO

REFLEXIVO

GLOBALIZACION
MERCADOS DINAMICOS
ESTRATEGIA INTEGRAL -
DINAMICA

GUERRA DE MOVIMIENTO
RAPIDEZ DE RESPUESTA

CLAVE DE LA ESTRATEGIA:
COMPORTAMIENTO
ORGANIZACIONAL

SIMIL: VIDEO JUEGO
RAPIDEZ Y ALTA INTERACCION







~ SALTO CUANTICO







Aumento \
~ Oportuni-

Aumento
Riesgos/
.ﬂggmw.

.~ Nueva Organizac




PROCESO DE CAMBIO EXITOSO CARACTERISTICAS

EXPECTIVAS
CLIENTE

COMPROMISO

INVOLUCRAMIENTO |

COMPETENCIAS

ASUME RIESGO CLAVE

'TOMA DECISIONES




GERENCIAR TRANSFORMACION

TRANSFORMACION
ESTRUCTURAL

UEVA ORGANIZACIO
DISENO

PROCESOS
TAREA
ROLES
PUESTOS
ARQUITECTURA
ESPACIO
NORMAS Y PROCEDIMIENTOS
PLAN DE ACCION
VALORES DESEADOS
C ONTEXTO
CULTURA ORGANIZACIONAL

QUE HACER

" TRANSFORMACION

NUEVOS ESTILOS

COMPORTAMENTAL

OPERACION

CONOCIMIENTO
HABILIDAD, DESTREZA
IMAGEN DE SI MISMO
ENERGIA
MOTIVACION O DESEO
VALORES PERSONALES
COMPORTAMIENTOS

COMO HACER

* TUTORES |

.». % CONDICIONE -m

"~ (CONDUCE DE
o ! __

suoé.

Eummz_u_Nzg |

- TRABAJO.
Ao>r_¢>_u -m <_'>.
ENEL q?pm?_o
 ENTRE o._.m.wv







GENTE

ARQUITECTURA TECNOLOGIA




DESEMPENO




. PROBLEMAS

Realismo

Empirismo

Positivismo

+Informacion

+Conocimientos

+Incertidumbre



CONCEPTO / ORIGEN CONSECUENCIAS
PARADIGMA




 CONCEPTO/ORIGEN

| imamows

DIVISION DEL TRABAJO

 ESPECIALIZACION

Em Eﬁsgmz?rmm
. PUESTOS/

~ DESCRIPCIONES
. _M_w_.mz?mhmw ACTIVIDAD
| [ TAREA |
i __>_m§ZE23 /

~ MENOR ALCANCE
. DEACCION




ORGANIZACIONES DEL FUTURO




~ NUEVOS PARAD IGMAS

CONCEPTO / ORIGEN

CONSECUENCIAS

INTEGRALIDAD

GLOBALIZACION

VERSATILIDAD

ALIANZAS ESTRATEGICAS
ORIENTACION AL CLIENTE
ENFASIS: RESULTADOS
ROLES DIVERSOS / VARIABLES
EMPLEADO INTEGRAL
FLEXIBILIDAD

RELACION CON EL ENTORN
MAYOR ALCANCE DE ACCIO




NUEVOS PARADIGMAS
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ORGANIZACION

DECISIONES AGIL/ PENSAMIENTO HORIZONTAL
RAPIDA/ OPORTUNA ESTRATEGICO

ESPIRITU
EMPRESARIAL

CLIENTE,

SATISFACE
MEDULA SFACER

AS ALLA
NECESIDADES

RINDAR
OMHMH. BENEFICIOS/
VALORAGREGADO
; CLIENTE
ORGANIZACION
APRENDIZAJE RESPUESTAS AGILES/

CONOCIMIENTO  NUEVOS TIEMPOS
NUEVAS FORMAS FUENTE PODER

TRABAJO
COMPETITIVIDAD

Orientacion Eficiencia Rapidez Mejorar
cliente costos flexivilidad continuamente
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PROCEDIMIENTO /
AS:
OPERATIV

e )
Mrsvwv,

N, MISION
NEGOCIOS




CAMBIAR PARA RESPONDER AL ENTORNO




ESTRATEGIA DE TRANSFORMACION DE SLS

i | ESTRATEGICA §
1 MAPFRE .










Establecer alianzas estratégicas con proveedores

Potenciar los servicios y productos de toda la red comercial Infundir
la cultura de servicio en el Recurso Humano

Gestionar eficazmente los siniestros, la suscripcion de riesgos, la
racionalizacion del Gasto y el programa de reaseguro

Detectar las necesidades de los diferentes segmentos del mercado

Implantar los productos y servicios que satisfagan las necesidades
de los segmentos del mercado
Fortalecer la red comercial

Desarrollar nuevos canales de comercializacion
Desarrollar planes para mercados especificos

Instalar un modelo de competencias del Recurso Humano

Fortalecer la cultura organizacional
Promover un sano clima organizacional



» Creo en el juego limpio y la honestidad
Transparencia * profesional con clientes, con productores,
con empleados y con la empresa

o : _|v Creo en el individuo que con su dedicacion
Eficiencia * | y rendimiento hace que las organizaciones
triunfen

Saber delegar [ Creo en el trabajo en equipo y la creacion
constante de equipo humano. Cada gerente

debe tener en su equipo personas que lo

& puedan sustituir
Reconocimiento

.I_l.v Creo en la promocion interna

I - [ Creo en el ambiente de trabajo agradable y
Cordialidad justo



~> Creo en mayores ingresos por mayor
Equidad h productividad

Creo en la comunicacion interna fluida con,
g de y hacia los empleados
Interrelacion

Creo en una politica de despachos abiertos
para recibir y escuchar ideas inteligentes

Saber escuchar .
» Creo en el relevo generacional, respetando

a los que han servido fielmente a las
e empresas, pero la edad por si sola no
Justicia ° significa nada, hay viejos de 30 afios.

>No quiero en mi equipo egoistas,
prepotentes, amiguismos y personas sin
integridad

Integridad -
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Ciclo de Ciclo de Servicio
Innovacién Operacion Post - Venta

_ﬂ__oasmmn Mesvadeo Entrega de

€l merca- \ Desarrollan \ venta de oam Secvick
do/ Crear y lanzar Arodiétos productos ervicio
la o*.,Q..E de/ producto y I Q.a
servicio/ Servicios/ / servicios SEervicios iente
producto _

1
D

-y '“ 3 -
“ Innovacion” Excelencia  «(g)igad
Operacional” del

Servicio”



SERVICIO/

COMERCIALIZACIONY OPERACIONES POSTVENTA




"OMERCIALES

comi wnErmM mozmwn_?am




AREAS FUNCIONALES

ARBAS OPERATIVAS

ESTRUCTURAS TERRITOR




OFICINAS REGIONALES

<+ AuTOMOVIL _ﬂmorbw\_Om

<+ PATRIMONIALES

+ PERSONAS

SUSCRIPCION

~ EMISION DE OFICINAS
NO CONECTADAS

 GERENCIA

RENOVACIONES

REGIONAL

'MANTENIMIENTO DE CARTERA

ADMINISTRACION

COBRANZAS

SERVICIOS ADMINISTRATIVOS

OFICINAS COMERCIALES

PAGOS







ESTRATEGIA DEL NEGOCIO

BASES DEL DESEMPENO
ORGANIZACIONAL

CAPACIDADES REQUERIDAS

COMPETENCIAS

EﬂOﬁmmOm
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RELACIONES ENTRE ORGANIZACIONES DE APOYO/UNIDADES DE
. NEGOCIO/UNIDADES DE PRODUCCION |




AGREGACION DE VALOR
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RELACION PRODUCTIVA

H

. VISION
. MISION . INSUMOS . SISTEMA DE CONTROL
.OBJETIVOS . PROCESOS
ESTRATEGICOS . PRODUCTOS/
. ESTRATEGIAS SERVICIOS

.PLAN NEGOCIO




Somos alpinistas atados a una misma cuerda



