Universidad Catolica Andrés Bello
Postgrado de Desarrollo Organizacional

Trabajo Especial de Grado

Intervencion Diagnodstica

Liderazgo y Vision

Lic. Noris Lopez Rodriguez

C.1. 12.417.344



INTRODUCCION

El desarrollo organizacional comprende una serie de pasos, uno de ellos
corresponde a la fase diagnéstica en donde el consultor conjunto al cliente,
analizan las areas criticas, fortalezas y areas de mejora de la organizacion para

asi establecer metas, en la busqueda de soluciones.

En este caso en particular se plantea la situacibn de una organizacion no
gubernamental llamada “Liderazgo y Vision” la misma se encarga de la
formacion de lideres comunitarios a nivel nacional, y por sus caracteristicas y
la situacion actual del pais se ha venido generando en ella diferentes contextos
que le han llevado a la busqueda de soluciones o0 mejoras en sus

interacciones.

En el presente trabajo se pretende establecer las &reas criticas, las areas de
oportunidades y las diferentes fortalezas de Liderazgo vy Visidon que van a ser

la base para la operacionalizacién del cambio.
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PLANTEAMIENTO DEL TRABAJO

I Presentacion de la Empresa:

La empresa en la que se realiz6 el diagndstico fue Liderazgo y Vision.

Liderazgo y Visidbn es una Asociacion Civil Privada, (no gubernamental) sin
fines de lucro, dedicada desde 1995 a la formacion de personas en valores
democréaticos y temas de interés colectivo, para consolidar una mejor
ciudadania y promover un liderazgo visionario, constructor y responsable,
independientemente de su origen ideolégico, politico o social, que busca
conformar una comunidad identificada con el respecto a la democracia, la
necesidad de establecer consensos sobre reformas modernizadoras basicas y la

responsabilidad que cada individuo tiene en la construccion de lo social.

Es una empresa que cuenta con 23 empleados de caracter permanente a nivel
nacional, asimismo para la ejecucibn de sus proyectos cuenta con un

contingente de voluntarios.

Necesidad Sentida: Liderazgo y visibn es una empresa que se encarga
(basicamente) de formar lideres comunitario, en el afio 2000 decidieron llegar
a la poblacion general con una propuesta, una visién, un proyecto de largo
plazo para el pais llamado “Un suefio para Venezuela”. El objetivo principal de
este proyecto es educar a la poblacion general sobre las reformas y cambios
que la sociedad como un todo y los individuos deben emprender para tener un
pais mas prospero. Debido al éxito obtenido, se comenzé a organizar
presentaciones, seminarios, talleres, concursos sobre el contenido del libro asi

como materiales nuevos.

Necesidad Detectada: Existia en la organizacibn una necesidad de
reorganizar y reglamentar los procedimiento y normas de realizacion de los
todos los procesos presentes dentro de la misma, asi como una gran necesidad

de tener claro el rumbo de la empresa. Por otro lado reinaba una incongruencia



entre lo que deseaba la Junta Directiva de Liderazgo y Vision y lo que en

realidad estaba sucediendo dentro de la organizacion.

Direccion Completa: Ave. Blandin, Centro Comercial Mata de Coco, Locales

7, 8 y 9 Chacao. Teléfonos: 266-5376/ 266-5147/ 266-5748.

Persona Contacto: Alonso Dominguez Teléfonos: 266-5376/ 266-5147/ 266-

5748 adominguez@liderazgoyvision.org.

Datos Adicionales:

Un Suefio para Venezuela: es un programa de pedagogia social
dedicado a promover una vision de pais a largo plazo, que pueda ser
compartida por todos los venezolanos y se convierta en el suefio que

nos impulse a salir adelante. Actuando desde ya con sentido y direccion.

Suefio Bus: Es la estrategia que Liderazgo y Vision ha desarrollado para
lograr una intervencion social que garantice la autosustentabilidad de
sus objetivos donde se incorporan las vivencias y complejidades del dia
a dia de la gente, ya que concentra el conjunto de actividades que se
han disefiado para la integracion de los suefios de las personas, grupos
y comunidades de todo el pais. Este funciona como una escuela rodante
y se desempefia como un espacio para el dialogo popular, donde se
analizan todos los aportes que cualquier individuo o colectividad pueda
ofrecer a este programa integral de pedagogia social y formacion

ciudadana, a partir de su cotidianidad.



Il Objetivos del Diagndstico:

¢ ldentificar las caracteristicas de la organizacibn en cuanto a procesos de
interaccion entre las distintas areas que la conforman, estilos de direccion,

y redes informales.

e Determinar las fortalezas y areas de oportunidad de la organizacion.
111 Alcance:

Al finalizar la Fase Diagnostica, Liderazgo y Vision contdé con los siguientes

productos:

e Informe descriptivo de Fortalezas y areas de oportunidad de Ila
organizacion; y

e Conclusiones y Recomendaciones



MARCO TEORICO

IV Desarrollo Organizacional

El Desarrollo Organizacional ha sido una herramienta fundamental para
aquellas organizaciones que buscan el cambio con la finalidad de optimizar sus
resultados, producto de la competencia propia de esta época y la exigencia de

los clientes.

Son muchos los estudiosos de este tema, por lo que existen numerosas

definiciones de Desarrollo Organizacional, a continuacion se citan algunas:

El DO se puede definir como un esfuerzo planificado y continuo para aplicar las
ciencias de la conducta al mejoramiento de los sistemas, aplicando métodos

reflexivos y autoanaliticos (Schmuck, Richard y Miles, Matthew; 1971).

El DO es un proceso de la Organizacion para comprender y mejorar cualquiera
y todos los procesos justificativos que pueda desarrollar una organizaciéon para
el desempefio de cualquier tarea y para el logro de cualquier objetivo. “Un

proceso para mejorar los procesos”. (Vaill, Peter; 1989).

El DO es una serie de teorias, valores, estrategias y técnicas basadas en las
ciencias de la conducta y orientadas al cambio planificado del escenario de
trabajo de una organizacion, con el propésito de incrementar el desarrollo
individual y de mejorar el desempefio de la organizacién, mediante la
alteracion de las conductas de los miembros de la organizacion el trabajo.

(Porras, Jerry y Robertson, Peter; 1992).

El DO es un proceso de cambio planificado en la cultura de una organizacion,
mediante la utilizacion de las tecnologias de las ciencias de la conducta, la

investigacion y la teoria. (Burke, Warner; 1994)

El DO es un esfuerzo a largo plazo, guiado y apoyado por la alta gerencia, para
mejorar la vision, la delegacién de autoridad, el aprendizaje y los procesos de

resolucién de problemas de una organizacion, mediante una administracion



constante y de colaboracion de la cultura de la organizacibn — con énfasis
especial en la cultura de los equipos de trabajo naturales y en otras
configuraciones de equipos- utilizando el papel de consultor — facilitador y la
teoria y la tecnologia de las ciencias de la conducta aplicada, incluyendo la

investigacion accion (French, Wendell y Bell, Cecil; 1996)

Segun Bennis (1973): Es una respuesta al cambio, una compleja estrategia
educativa cuya finalidad es cambiar las creencias, actitudes, valores y
estructura de las organizaciones, en tal forma que éstas puedan adaptarse
mejor a nuevas tecnologias, mercados y retos, asi como al ritmo vertiginoso
del cambio mismo. El D.O. es nuevo y todavia incipiente, tiene sélo una década
de existencia, por lo que su forma y potencialidad distan mucho de estar

determinadas y sus problemas estan lejos de encontrar una solucion.

Para Faria Mello (1983): Es un proceso de cambios planeados en sistemas
socio - técnicos abiertos, tendientes a aumentar la eficacia y salud de la
organizacion para asegurar el crecimiento mutuo de la empresa y sus

empleados.

V Origenes del Desarrollo Organizacional

e Warren Bennis (1966) considera que el D.O. naci6 en 1958, con los
trabajos dirigidos por Robert Blake y Herbert Shepard en ESSO.

e Gordon Lippitt (1969) caracteriza el D.O. como el fortalecimiento de
aquellos procesos humanos dentro de las organizaciones, que mejoran
el funcionamiento del sistema organico para alcanzar sus objetivos.

e Burke y Hornstein (1971) definen el D.O. como un proceso de creacion
de una cultura que institucionalice el uso de diversas tecnologias
sociales para regular el diagnéstico y el cambio de comportamiento
entre personas, entre grupos, especialmente los comportamientos
relacionados con la toma de decisiones, la comunicaciéon y la planeacién

en la organizacion. En 1972, estos mismos autores, conceptuan al D.O.



como un proceso de cambio planeado, cambio de la cultura de una
organizacion.

Burke y Hornstein; Bunker, Gindes y Lewicki (1971) sitian los origenes
del D.O. en el afio de 1924.

Schmuck y Miles (1971) dicen que el D.O. se puede definir como un
esfuerzo planeado y sustentado para aplicar la ciencia del
comportamiento al perfeccionamiento de un sistema, utilizando métodos
auto-analiticos y de reflexion.

French y Bell (1973) visualizan el origen del D.O. con el entrenamiento
de equipos de un misma organizacién en los laboratorios "T-Groups", a
partir de 1947 hasta el final de esa década y continuando en los afios de
1950, considerando cada vez mas la organizacibn como objetivo o
cliente. Con los trabajos de "investigacion y accion" y retroinformacion
por medio del estudio y la investigacion realizados por el "Research
Center of Group Dynamics" fundado por Kurt Levin en 1945 en el M.L.T,
con la colaboracion de Douglas McGregor, Rohald Lippitt, John French,
Dorwin Cartwright, Morton Deutsch, Marian Radke , Floyd Mann y Renis
Likert. French y Bell enfatizan que el foco en la organizacion total, que
caracteriza especificamente el esfuerzo del D.O., surgié mas concreta y
directamente con los trabajos iniciados por Douglas McGregor y John
Paul Jones en 1957 en la Union Carbide.

Friedlander y Brown (1974) presentan al D.O. como una metodologia
para facilitar cambios y desarrollo: en las personas, en tecnologias y en

procesos y estructuras organizacionales.

V1 Diagndstico en D.O.

Diagnostico: Representa una recopilacion continua de datos acerca del

sistema total o de sus subunidades y acerca de los procesos y la cultura del

sistema y de otros objetos de interés

Beckhard subraya la importancia de las actividades del diagndéstico como

sigue: El desarrollo de una estrategia para el mejoramiento sistematico de una
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organizacion requiere un examen del estado actual de las cosas. Dicho andlisis
por lo comun estudia que constituyen la organizaciéon total. Estos subsistemas
pueden ser "equipos" investigaciéon o bien pueden ser niveles como la alta

gerencia, la gerencia a nivel medio, o la fuerza laboral.

La segunda area del diagndstico se compone de los procesos organizacionales
que estan ocurriendo. Estos procesos incluyen los de toma de decisiones, los
patrones y estilos de comunicacion, las relaciones entre los grupos interfase, el
manejo del conflicto, el establecimiento de metas, y los métodos de

planificacion.

En un programa de DO los resultados de las actividades del diagndstico no son
Unicamente actividades importantes, sino que la forma en la cual se recopila la
informacién y lo que se hace con la informacion, también son aspectos

significativos del proceso.

En general, se considera que la informacién es propiedad de las personas que

la generaron, los datos sirven como base para la planificacion de la accion.

V11 Modelo Investigacion — Accion

La intervencion diagnéstica realizada en Liderazgo y Vision fue preparada bajo

el enfoque tedrico de Investigacién Accidn.

La investigacion-accion es el proceso de recopilar en forma sistematica datos
de la investigacion acerca de un sistema actual en relacion con algun objetivo,
meta o necesidad de ese sistema, de alimentar de nuevo esos datos al
sistema, de emprender acciones por medio de variables alternativas
seleccionadas dentro del sistema, basandose tanto en los datos como en las
hipétesis, y de evaluar los resultados de las acciones, recopilando datos

adicionales.

Frenchn y Bell definen la investigacién-accion como “la aplicaciéon del método

cientifico de indagacién de los hechos y experimentacién, a los problemas

11



practicos que requieren soluciones de accion y que implican la colaboracién y
la cooperacioén de cientificos, practicantes y legos. Los resultados deseados del
enfoque de la investigacién-acciéon son soluciones a los problemas inmediatos y

una contribucion al conocimiento y la teoria cientificos.”

La investigacion accién tiene las siguientes caracteristicas: la naturaleza
normativa del modelo, la importancia y la posicién central de las metas y los
objetivos, y los diferentes requerimientos del rol del consultor y agente de

cambio respecto a los clientes.

Muchos modelos de DO han sido disefiados. El modelo que se presenta, tiene
un enfoque ciclico que ha sido adaptado de modelos anteriores. EI modelo
tiene 7 pasos basicos que abarcan la identificacion del problema, la accién y la

evaluacion.

Fuente: ldalberto Chiavenato. (1998)

1. Identificacion del Problema. Una persona clave en la organizacion se
siente que la empresa tiene uno o mas problemas que pueden ser
aliviados por un agente de cambio (una persona especialmente asignada
para contender con problemas asociados con el cambio). ElI problema
pudiera involucrar movimiento de empleados, pobre comunicacién,
inefectiva coordinacion, o carencia de lideres de proyecto. Los esfuerzos
de DO deben estar apoyados por la alta direccion. Si los procesos no
comienzan con los ejecutivos clave, es importante ganar el soporte de
tales ejecutivos lo mas rapido posible.

2. Consulta con un Especialista en DO. Algunos intimamente familiarizados
con procesos de cambio organizacional cominmente son utilizados como
agentes de cambio. Durante el contacto inicial, el agente de cambio (que
puede ser externo a la organizacibn o un empleado dentro de la
empresa) y el cliente del sistema cuidadosamente se auxilian uno al
otro. Aqui se utiliz6 ambos, agentes de cambio tanto internos como

externos. El agente de cambio debe lograr entender claramente a la
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empresa. Esto demanda la colaboraciéon y apertura de cada uno de los
involucrados.

Integracion de Datos y Diagndéstico Preliminar. Esta etapa usualmente es
responsabilidad del consultor, quien tiene cuatro métodos basicos de
recoger datos: mediante entrevistas, observacion de los procesos,
cuestionarios, y datos del desenvolvimiento organizacional.
Probablemente la maéas eficiente y efectiva secuencia de método
diagnéstico comienza con la observacion, ésta es seguida por
semiestructuradas entrevistas, y es completada con cuestionarios que
intentan medir precisamente los problemas identificados en los pasos
iniciales del diagndstico.

Retroalimentacion. En virtud de que el desarrollo organizacional es un
esfuerzo de colaboracion, los datos obtenidos son retroalimentados al
cliente. Esto usualmente se realiza en grupo o por un grupo de trabajo
seleccionado, de manera que la gente clave involucrada reciba la
informacion. Esta retroalimentacién esta disefiada para ayudar al cliente
a determinar las fortalezas y debilidades de la organizacibn o de
unidades particulares en las cuales el consultor estd trabajando. El
consultor proporciona al cliente todos los datos relevantes y Utiles.
Obviamente, el consultor protege las fuentes de informaciéon y puede, a
la vez ocultar datos si aprecia que el cliente no esta preparado para ellos
o la informacién pudiera hacer que el cliente se ponga a la defensiva.
Diagnéstico Conjunto de Problemas. En este punto, un administrador o
grupo discute la retroalimentacién y decide si hay un problema real que
necesita resolverse. Este proceso tiene que juntar los esfuerzos entre el
cliente y los especialistas en desarrollo organizacional. El cliente debe
aceptar el diagnostico, asi como las soluciones que habran de ser
implementadas. En este fase se puede notar que el fracaso en la
construccién de un esquema de trabajo comun entre cliente y consultor
puede conducir a un diagnéstico equivocado o0 a una brecha en la
comunicacion si el cliente a veces no esta dispuesto a creer el

diagndstico o ha aceptar la prescripcion.
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En este punto el cliente puede decidir que el problema no es valioso o
serio para ser atendido. Por ejemplo, en una situacién de un empleado
de alto nivel que aparecia como el problema, puede cambiar; al
respecto, después de exhaustivos andlisis llegé ha ser obvio que el no
habia tomado la suficiente capacitacion como empleado de primer
ingreso para desarrollarse adecuadamente. Al cambiar la posible

solucidn, ésta tendria un costo mayor de lo que parecia el problema.

6. Accidon. Enseguida, el consultante y el cliente de comun acuerdo en ir
mas alla, convienen las acciones a realizar. Esta fase corresponde al
comienzo del proceso de "romper el hielo". La accion que debera
tomarse depende del problema, en la cultura de la organizaciéon y en el
tiempo y gastos que habran de ahorrarse.

7. Integracion de Datos Después de la Accién. Dado que el DO es un
proceso ciclico, también debe efectuarse una recopilacion de datos
después de que las acciones han sido realizadas. A través de estos, el
lider puede monitorear, medir, y determinar los efectos producidos por
las acciones. Esta informacién es proporcionada al cliente y puede
conducir a un nuevo diagnostico y a la implementacién de una nueva
accion. La principal cualidad del modelo de DO, es que es ciclico e
interactivo, un proceso interactivo entre el consultante y el cliente, de
cuya relacion exitosa dependera, la implantacion efectiva de la

estrategia de cambio.

V111 Modelo Consultoria de Procesos

Para llevar a cabo la intervencion diagnéstica se aplicdé el Modelo Consultoria
de Procesos donde el consultor trabaja de la mano con el Gerente o Lider, asi
como con la unidad u organizacibn en general, de esta manera se pudo
determinar las fortalezas, areas de oportunidad y desarrollar las alternativas a

seqguir.
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En la consultoria de procesos, el consultor clarifica desde el principio que el
cliente es el duefio del problema, y continia como duefio durante todo el
proceso de consultoria. El consultor adopta el papel de guia y facilitador del
proceso que sigue el cliente para resolver su problema. El consultor debe estar
muy atento a esto; es muy facil caer en el papel de "Yo te lo voy a resolver; no
te preocupes" en vez de "Es tu problema, pero te voy a apoyar a que trabajes

en él y encuentres una solucién".

El cliente llega a sus propias conclusiones sobre lo que hay que cambiar, los
problemas que hay que resolver, los conocimientos que se requieren aprender.
El consultor se limita a guiar al cliente en este proceso, pero cuidando de que
no se pasen por alto circunstancias importantes o alternativas de solucién
interesantes. Posteriormente, el mismo cliente se encarga de disefar
soluciones e implementarlas con el apoyo del consultor. Adn cuando el
consultor esté seguro sobre lo que esta mal y sobre lo que hay que hacer, es
mejor no revelar esta informacién, particularmente al principio de Ila
consultoria; el consultor podria estar equivocado y aun si su percepcion es

correcta, es probable que el cliente se ponga defensivo o no quiera escuchar.

Como resultado de una consultoria de procesos y como uno de sus objetivos,
el cliente aprende a resolver sus propios problemas; mejoran sus habilidades
de diagndstico, solucidon e implantacién. El consultor de procesos es un experto

en mantener este tipo de relacion de ayuda.

Segun Edgar Schein: "La caracteristica principal de la modalidad de la
consultoria de procesos, reside en la manera en que el consultor estructura la

relacion, no en lo que el cliente hace..."

Las condiciones para aplicar una consultoria de procesos son que:

e El cliente experimenta cierto malestar, pero desconoce su origen y no
sabe qué hacer la respecto.
e El cliente no sabe qué tipo de ayuda esta disponible ni cual consultor

puede proporcionar la clase de ayuda que necesita.
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o El problema es de naturaleza tal que el cliente no s6lo necesita ayuda
para definir lo que esta mal, sino que se beneficiara participando en el
proceso de realizar el diagnéstico.

e El cliente tiene una 'intencién constructiva' basada en metas y valores
que el consultor puede aceptar, y tiene cierta capacidad para participar
en una relacion de ayuda.

e En ultima instancia el cliente es el Unico que sabe cual forma de
intervencion funcionara en esa situacion.

e El cliente es capaz de aprender a hacer diagnoésticos y a resolver sus

propios problemas organizacionales.

De esta forma, primeramente Schein establece que: “La consultoria de
procesos es un conjunto de actividades que realiza el consultor para ayudar al
cliente a percibir y comprender los acontecimientos del proceso que se

presentan en su ambiente y a influir sobre ellos”.

IX Tipos Organizacionales Basicos

Funcionales: Una compafiia que esta organizada funcionalmente, esta
separada en divisiones mayores en base a: produccién, mercadotecnia y

finanzas.

De ubicacién: Algunas compafias encuentran que sus operaciones se
adaptan mejor a grandes cadenas organizacionales basadas en varias zonas
geogréficas, estan divididas y organizadas sobre la base de su ubicacién. En
algunos casos estas organizaciones se usan para operaciones internacionales,

en otras, las divisiones pueden basarse solo en ciudades.

Organizaciones por Clientes: Las compaifiias orientadas hacia las ventas,
suelen utilizar este tipo de organizacion. Este tipo se utiliza principalmente en

empresas comerciales.

Organizaciones por Producto: Una empresa puede elegir su organizacion

sobre la base de los productos que produce, una organizacion de este tipo
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promueve el conocimiento especializado del producto, asi como la competencia

entre las divisiones.

Por procesos: Se establecen los departamentos por separado sobre la base
del proceso implicado. En este tipo de organizacidn es posible colocar gerentes

en los puntos en donde se emplean conocimientos técnicos.

Hibridos: Son una combinacion de las organizaciones de tipo bésico.

De Proyectos: Comprende una orientacion hacia la terminacién de proyectos
especificos, estos proyectos nacen, se desarrollan y mueren, por lo tanto la
organizacion debe ser sumamente flexible y capaz de una reaccién rapida a los

cambios.

Organizaciones Matriciales: Se utilizan en empresas orientadas a proyectos
a gran escala. La idea basica es asignar el proyecto a un gerente de proyectos
y sostenerlo en su ciclo vital. En vez de tener un personal permanente a sus
ordenes él lo solicitaria del personal existente en la organizacion para asignarlo
temporalmente a su proyecto. Una vez que cumplen con su cometido regresan

a su organizacion funcional.

Centralizada: La administracion mantiene su estrecho y rigido control sobre

todas las actividades de la empresa.

Descentralizada: Los gerentes de las operaciones subordinadas reciben casi

autoridad plena para operar su propia organizacion

Organizacion formal: Es un sistema de tareas bien determinadas, cada una
de estas tiene en si una determinada cantidad especifica de autoridad,
responsabilidad y deber de rendir cuentas. Esta organizacion facilita la
determinacion de objetivos y politicas, es una forma de organizaciéon fija y

predecible, lo que permite a la empresa anticipar sus futuros logros.
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X Modelos Organizacionales Basicos

Modelo lineal: Es el mas simple. Todas las funciones de direccién se
concentran en el dirigente de la subdivisiobn de que se trate y a él estan

subordinados todos los ejecutores directos.

Modelo funcional: Consiste en dividir el trabajo y establecer Ila
especializaciéon de manera que cada hombre, desde el gerente hasta el obrero,

ejecuten el menor numero posible de funciones.

Modelo lineal-funcional: En ésta se combinan los tipos de organizacion lineal
y funcional, aprovechando las ventajas y evitando las desventajas inherentes a
cada una, conservandose de la funcional la especializaciéon de cada actividad en
una funcién, y de la lineal la autoridad y responsabilidad que se transmite a

través de un soélo jefe por cada funcién en especial.

X1 Modelos Organizacionales Por Proyectos

Modelos de gerencia de proyectos por departamento: Surge de la
necesidad de tener en cuenta el concepto de proyectos, aun dentro del modelo

organizacional, se crea la figura de lider o de gerente de proyecto.

Modelo de gerencia de proyectos por grupos de trabajo: Se basa en la
integracion mediante la asignacion de un representante de cada departamento
funcional a un grupo de trabajo que atienden un determinado proyecto, bajo la

coordinacion de un departamento de enlace.

Modelo de gerencia de proyectos por linea y staff: En este modelo la
direccion de un proyecto es realizada por el personal cuya lealtad principal esta
orientada al proyecto dado. Para esto, la gerencia de proyecto debe estar

separada de la influencia de los gerentes funcionales.

Modelo de gerencia por producto: En este modelo se crea una division
dentro de una division. El gerente de proyecto posee autoridad de linea,

delegada por el maximo dirigente, sobre las subdivisiones que intervienen en
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el proyecto. Los conflictos deben resultar minimos, las comunicaciones resultan

cortas y efectivas.

Modelo de gerencia de proyecto matricial: El modelo matricial constituye
un esfuerzo de combinar el modelo organizacional basico lineal-funcional con el
modelo de gerencia de proyectos por productos, en la busqueda de combinar

las ventajas de ambos.

X111 Poder

El Poder es la capacidad de una persona para hacer que otra haga algo, que de
otra manera, no hubiera hecho. Se refiere normalmente a la capacidad del
agente de influir sobre un sujeto determinado. La capacidad puede darse en
influir actitudes o conductas, o ambas. Una definicibn mas formal es la
potencial influencia de un agente sobre las actitudes y conductas de uno o

varios sujetos.

Tipos de Poder

De acuerdo a la taxonomia de French y Raven se identifican cinco tipos de

poder:

e Poder sobre premios. El sujeto cumple para obtener reconocimientos
controlados por agente.

e Poder coercitivo. El sujeto cumple para evitar castigos controlados por el
agente.

e Poder legitimo. El sujeto cumple porque cree que agente tiene el
derecho a requerir cosas y el sujeto a cumplir.

e Poder experto. El sujeto cumple porgque cree que al agente tiene tiene
gran conocimiento sobre lo que le pide.

e Poder referente. El sujeto cumple porque admira o se identifica con el

agente y quiere ganar su aprobacién.
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Fuentes de Poder.

e Autoridad formal. También Illamada poder Ilegitimo, basada en
percepciones sobre derechos, prerrogativas y obligaciones asociadas con
una posicién. La autoridad incluye la percepcién de que el ocupante de
una posicion tiene derecho de influenciar las conductas de su personal.

e Control sobre recursos y reconocimientos. Proviene también de la
autoridad formal. ElI agente tiene control sobre recursos vy
reconocimientos a los demas (compensacion, oportunidades de carrera,
etc.)

e Control sobre castigos. El agente tiene control sobre los castigos y la
capacidad de prevenir que otros los reciban. Es la capacidad de ejercer
coercion.

e Control sobre la informacion. Este tipo de poder comprende el control
del acceso a informacién vital y sobre su distribucion a otros,
influenciando sus percepciones y actitudes.

e Control ecoldgico. El lider influencia a sus seguidores porque posee
control sobre el ambiente fisico de trabajo, la tecnologia y la

organizacion de las tareas.

Formas de ejercer el Poder:

e Coercitiva: Por medio de la fuerza.
e Normativas: Por medio de marcos simbodlicos.

e Incentivas: Por medio de estimulaciéon e incentivo.

Principios basicos del Poder

e Principio de autoridad y de responsabilidad: La autoridad delegada debe
ser proporcional a la autoridad que se asigna.

e Principio de definicion funcional: Cuanto mas claramente se definan los
resultados previstos, las actividades, los limites, los canales de
informacion... mayor sera la posibilidad de que se cumpla la mision del

director o gerente.
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e Principio escalar: Cuanto mas clara sea la linea de autoridad, mas eficaz
sera la toma de decisiones.

e Principio de nivel de autoridad: Las decisiones que sean de la
competencia de un gerente debe tomarlas él y no referirlas a un
superior.

¢ Principio de unidad de mando: Cuanto mas completa sea la dependencia
de un empleado a un sélo superior sera mejor.

e Principio de la responsabilidad total: La responsabilidad de una persona
ante su superior es total y ningun superior puede eludir su
responsabilidad por la actuacién de sus empleados.

e Principio de delegacion por los resultados esperados: La autoridad
delegada debe ser adecuada para asegurar la capacidad de obtener los

resultados esperados.

X111 Grupos Focales

Hay muchas definiciones en la literatura especializada, sin embargo las
principales estan asociadas a la idea de grupos de discusibn organizados
alrededor de una tematica. Todas ellas, de alguna manera, localizan
metodolégicamente hablando, el objeto y objetivos de los grupos focales en la

contribucion que hacen al conocimiento de lo social.

Korman define un grupo focal como: "una reunién de un grupo de individuos
seleccionados por los investigadores para discutir y elaborar, desde la
experiencia personal, una tematica o hecho social que es objeto de

investigacion".

Los grupos focales requieren de procesos de interacciéon, discusion y
elaboracion de unos acuerdos dentro del grupo acerca de unas tematicas que
son propuestas por el investigador. Por lo tanto el punto caracteristico que
distingue a los grupos focales es la participaciéon dirigida y consciente y unas
conclusiones producto de la interaccion y elaboracion de unos acuerdos entre

los participantes

21



Las entrevistas logradas mediante la estrategia de grupos focales tienen como
propdsito registrar como los participantes elaboran grupalmente su realidad y
experiencia, y entre sus grandes logros permite una aproximaciéon y discusion
relativamente rapida y multidimensional de una temética. Comparado con la
técnica tradicional de la observacion cientifica, un grupo focal permite al
investigador obtener una informacidén especifica y colectiva en un corto periodo

de tiempo.

X1V Entrevistas

Definicién

La entrevista personal es una técnica para obtener cierta informacién deseada,
de un sujeto determinado de antemano, por medio de una conversacion

directa fijada en un cuestionario previo y preciso.

La entrevista, como técnica de recopilaciobn, va desde Ila interrogacion
estandarizada hasta la conversacion libre; en ambos casos se recurre a una
guia que puede ser un formulario o un bosquejo de cuestiones para orientar la

conversacion.

Tipos de Entrevista

e Entrevistas no estructuradas o Entrevista Libre: A través de una
conversacion distendida el entrevistador va recopilando datos acerca del
candidato. Permite que el entrevistador formule preguntas no previstas
durante la conversacion. El entrevistador inquiere sobre diferentes
temas a medida que se presentan, en forma de una practica comun.

e Entrevistas estructuradas o Entrevista Estandarizada: Es un tipo de
entrevista que se realiza siguiendo una especie de cuestionario y que se
aplica indistintamente a todos los candidatos, se basan en un marco de
preguntas predeterminadas.

e Entrevistas mixtas: Es una mezcla de las dos anteriores. Se sigue una

guia de los temas que se deben abordar, pero en cada uno de ellos el
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entrevistador debe indagar segun crea oportuno. En la practica, los
entrevistadores despliegan una estrategia mixta, con preguntas
estructurales y con preguntas no estructurales. La parte estructural
proporciona una base informativa que permite las comparaciones entre
candidatos. La parte no estructurada afiade interés al proceso y
permite un conocimiento inicial de las caracteristicas especificas del

solicitante.

Ventajas de la entrevista

o Tiene flexibilidad para adaptarse a las personas y a las circunstancias, se
pueden aclarar y repetir las preguntas.

e Da la oportunidad de observar al entrevistado: reacciones, ambiente,
etc.

e Es facil verificar la veracidad de las respuestas.

e Obtiene facil respuesta a cuestiones personales intimas de las que es
mas facil hablar que escribir.

¢ Da garantia de que la respuesta es individual; por escrito puede hacerse
en grupo o sugerida por otra persona.

e El nimero de no respuesta es menor.

e Se pueden obtener respuestas espontaneas.

e Puede durar todo el tiempo necesario una vez que se oriente el tema.

e Es una técnica eficaz para obtener datos relevantes y significativos
desde el punto de vista de las ciencias sociales.

e Los datos obtenidos son susceptibles de cuantificacion y tratamiento

estadistico.

XV Cuestionarios

Es un método para obtener informacibn de manera clara y precisa

indispensable para llevar a cabo entrevistas formalizadas.

La principal ventaja de los cuestionarios autoadministrados reside en la gran

economia de tiempo y personal que implican, otra ventaja es que la calidad de
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los datos obtenidos se incrementa, ya que al desaparecer la situaciéon de

interaccion, se eliminan las posibles distorsiones que la presencia del

entrevistador puede traer, ya sea por la forma de hablar, de enfatizar las

palabras u oraciones, de dirigir inconscientemente las respuestas, ya sea por

su misma presencia fisica, que puede retraer o inhibir al entrevistado.

Tipos de cuestionarios

Estructurado: La técnica mas comun de recolecciobn de datos es el
cuestionario estructurado el cual exige que las preguntas se formulen
para todos los encuestados con las mismas palabras exactamente y en
la misma secuencia. Esta normalizacion se disefia para controlar el
sesgo en las respuestas, asegurando que los encuestados estén
respondiendo exactamente a la misma pregunta.

No estructurado: En este enfoque, el objetivo del estudio de
investigacion es claro para el encuestado. Hay un amplio grado de
flexibilidad en la forma en que se formulan las preguntas y en el grado
de indagacién. El formato de respuestas es abierto y los encuestados
tienen la oportunidad de expresar libremente sus persuasiones vy
sentimientos sobre los temas presentados por el entrevistador.
Semi-estructurados: en ellos se presenta un guion con las principales
preguntas y un orden que no es riguroso, ni tampoco la expresiéon con la

que se formulen las preguntas.

Tipos de Pregunta

1. Segun el grado de libertad de respuesta:

e Abiertas: una pregunta se considera abierta cuando se le da
libertad al entrevistado para contestar con sus propias palabras y
expresar las ideas que considera adecuadas a la pregunta.

e Cerradas: son aquellas en las que no se da libertad al entrevistado
para contestar con sus propias palabras y se le obliga a escoger

entre un conjunto de alternativas
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¢ Dicotdmicas: cuando al entrevistado se le conceden 2 alternativas a
escoger (si 0 no)

e De opciébn mudaltiple o politbmicas: esta modalidad presenta al
entrevistado una pregunta y un conjunto de alternativas
mutuamente excluyentes y exhaustivas tomadas de forma colectiva
y debe elegir la que mejor corresponde a su respuesta.

e De respuesta mualtiple: muy similares a las politbmicas pero el
entrevistado puede sefialar mas de una respuesta.

e Mixtas: constituyen otra modalidad en la que figura la combinacién
de preguntas cerradas con una alternativa abierta, con el fin de que
el entrevistado tenga libertad para contestar con sus propias

palabras.

2. Segun el grado de premeditaciéon de la respuesta:

o Espontaneas: son aquellas en las que al formular la respuesta el
entrevistado no se encuentra influido por ninguna orientacion, es
decir, que responde por su propia voluntad sin ninguna ayuda.

e Sugerida: en las que el entrevistado elige entre un conjunto de
respuestas que le muestra el entrevistador, bien sea leyéndolas o

mediante la exhibicion de las llamadas tarjetas.

3. Segun el grado de informacién obtenida:

¢ Introductorias o de contacto: son las que se colocan al comienzo
del cuestionario y su objetivo es crear un clima de confianza.

e Filtro: son preguntas que sirven para averiguar o ratificar la
coherencia de las respuestas obtenidas.

e De control: se hacen para contrastar la calidad de la informacion
que se esta obteniendo.

e Sobre comportamientos o conductas: suelen ser los bloques

centrales de muchos estudios exploratorios y se suelen preguntar
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sobre aspectos referentes al comportamiento presente, pasado o
futuro intentando averiguar las pautas de dicho comportamiento.

¢ De clasificacion: se refieren a datos personales, econémicos, socio-
culturales, etc., que a veces no guardan relacion con el objeto del

estudio.

XV1 La Observacion

La observacion abarca el registro del comportamiento del encuestado; es el
proceso de reconocimiento y registro del comportamiento de las personas,
objetos y eventos. En la practica, las técnicas de observacion se utilizan

conjuntamente con otras técnicas de recoleccion de datos.

Este método presenta varias ventajas en primer lugar, no se basa en la buena
voluntad del encuestado para suministrar los datos deseados. En segundo
lugar, se reduce o elimina el sesgo potencial causado por el entrevistador y el
proceso de entrevista. Por tanto, los datos de observacion deben ser mas
exactos. En tercer lugar, algunos tipos de datos soélo pueden recolectarse
mediante la observacion. Obviamente, aquellos patrones de comportamiento
de los que el encuestado no tenga conciencia pueden registrarse s6lo mediante

la observacion.

XVII Otros Conceptos Asociados

¢ Planificacién: Funcién de fijar metas, objetivos y establecer las
politicas, procedimientos y programas para alcanzarlos. En el caso de
proyectos se puede ver como el establecimiento de un determinado
curso de accion, en el marco de ciertas previsiones.

e Diagramas de Responsabilidad: Es una técnica que ayuda a aclarar
quien es responsable de que en varias decisiones y acciones. Es una
técnica sencilla pertinente y muy efectiva para mejorar el
funcionamiento del equipo

e Analisis del campo de fuerzas: Es un modelo para comprender una

situacion problematica y planificar acciones correctivas, se basa en
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varias hipoétesis: el estado actual de las cosas (la condiciéon actual) es un
equilibrio casi estacionario que representa una resultante del campo de
fuerzas opuestas. Un estado futuro de las cosas (la condicién deseada),
solo se puede lograr desplazando el equilibrio actual, moviéndolo al
estado deseado y estabilizando el equilibrio en este punto. Para mover
el nivel de equilibrio de la condicién actual a la deseada, se debe alterar
el campo de fuerzas, anadiendo fuerzas impulsoras o eliminando las
fuerzas restringentes.

Retroalimentacion de encuestas: Se basa en el proceso de recopilar
en forma sistematica datos acerca del sistema, y en retroalimentar
dichos datos a los individuos y grupos en todos los niveles de la
organizacion con el fin de analizarlos, interpretar su significado y disefiar
pasos de accioén correctivos conforme a ellos.

Direccion: Es la funcién mediante la cual se ejecutan, a través de otros,
los planes necesarios para alcanzar los objetivos planteados, consiste en
coordinar el desarrollo de las actividades de acuerdo a lo planificado, en
orden de importancia y con el minimo de conflictos, asi como asignar
funciones y tareas a subordinados de acuerdo a sus habilidades y
conocimiento ademas de delegar la autoridad necesaria y suficiente
respecto a las funciones y tareas asignadas y por su puesto supervisar el
desempefio de funciones y tareas, impartiendo instrucciones,
asesoramiento y consejo.

Control: Es la funcién de medir, evaluar y rectificar el avanza de las
actividades hacia el logro de los objetivos.

Medir: implica determinar el grado en que se avanza hacia los objetivos
comparandolo con lo planificado.

Evaluar: implica analizar las causas que han provoca desviaciones
significativas de las actividades con respecto a lo planificado y
determinar las posibles acciones a tomar para eliminar Ilas
consecuencias.

Rectificar: implica adoptar las acciones correctivas necesarias para

volver a encausar las actividades hacia el logro de los objetivos.
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e Autoridad: facultad de poder asignar y distribuir funciones para
conseguir un determinado fin.

¢ Responsabilidad: La obligacion de cumplir con el papel y tareas
asignadas y de responder por las acciones u omision de acciones.

e Delegacion: es la cesion y transferencia de la autoridad por parte de
quien la posee hacia otras personas con el fin de tomar decisiones y

emitir instrucciones.

28



DIAGNOSTICO

XVIIl Proceso Metodoldgico del Diagndstico

Para realizar el proceso de consultoria en esta fase diagndstica, se consideré
las etapas que constituyen la consultoria de procesos en Desarrollo

Organizacional, ejecutando el Proceso de Iniciacién, es decir:

1. Contacto inicial con la organizacion cliente.
2. Definicién de la relaciéon, contrato formal y contrato psicoldgico.

3. Seleccion del ambiente y método de trabajo; y

Posteriormente se procedié con la Fase de Diagndstico como tal:

4. Observaciéon organizacional
5. Recoleccién de datos y diagndstico.

6. Presentaciéon de hallazgos, conclusiones y recomendaciones de accion.

A continuacién se presenta de forma detallada los pasos realizados para

efectuar la consultoria en Liderazgo y Vision:

1. Se Sostuvo algunas conversaciones informales con la Direccion
Ejecutiva de Liderazgo y Vision, ofreciéndoles los servicios de
consultoria
Se fij6 la cita para hacer el primer contacto formal en la organizacion.
Investigacion acerca de Liderazgo y Visibn para asi conocer el
propésito y area de accidon de la organizacion, entre otras cosas.

4. Elaboracion del Guiéon de la Entrevista para tener en cuenta todos los
aspectos que se plantearon en la reunion, y asi establecer el contrato
psicoldgico.

5. Reunién con la Direccién Ejecutiva de Liderazgo y Vision, en donde se
planted la necesidad de la organizacion y fue suministrada toda la

informacién concerniente a estructura, funciones, entre otros.
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

Determinamos expectativas mutuas y establecimos las
responsabilidades que asumirian las partes (Contrato Psicol6gico).
Previa revision de la informacién suministrada, se redactd la Propuesta
de Intervencion Diagndstica.

Presentaciéon de la propuesta, la cual fue aceptada por la Direcciéon
Ejecutiva; se fij6 nueva fecha para las préximas actividades: Revision
del instrumento para el levantamiento de informacion.

Disefio de la encuesta para la recoleccién de informacion. De acuerdo
con la cantidad de personas que laboran en la organizacion se decidio
aplicarla a todo el personal (23 personas).

Presentacién a la Direccién Ejecutiva de la encuesta, para su revision y
aprobacion, se estableci6 fecha y logistica para su aplicacion.

Debido a cambios en la Direccion Ejecutiva de Liderazgo y Vision hubo
la necesidad de reiniciar conversaciones con el nuevo Director
Ejecutivo, presentando nuevamente todo el trabajo que hasta ahora
realizado (Propuesta y Encuesta).

La Propuesta y el Instrumento fueron aprobados por la nueva Direccidn
Ejecutiva de Liderazgo y Visibn y se estableci6 —nuevamente- la
logistica para su aplicacion.

Aplicacion del instrumento a 19 de 23 personas que laboran en la
organizacion.

Tabulacion de los datos y de acuerdo con los resultados se disefd las
preguntas para la Entrevista de Profundizacion.

Las preguntas de la Entrevista se sometieron a consideracion de la
Direccidon Ejecutiva de Liderazgo y Vision, igualmente se establecio la
muestra para la realizacion de la entrevista.

Las preguntas de la Entrevista fueron aprobadas y se fijo la logistica
para su realizacion.

Realizacion de la entrevista a 12 de las 23 personas que laboran en la
organizacion.

Tabulaciéon de los datos de la entrevista y realizacion del cruce de los

mismos con los resultados de la encuesta.
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18. Realizacién de la Sintesis Ejecutiva de la intervencién diagndéstica.

19. Presentacion de los resultados a la Direccion Ejecutiva de Liderazgo y
Visién para su aprobacion.

20. Fijacion de la fecha tentativa para la presentacion de los resultados a

todo el personal de Liderazgo y Vision.

XIX Métodos e Instrumentos de recolecciéon de Informaciéon y

Aplicacion

De acuerdo con las caracteristicas de Liderazgo y Vision y en pro del logro de
los objetivos planteados en la propuesta, se decidié aplicar aunado a la
observaciéon, un Cuestionario, realizar una Entrevista de profundizaciéon, y de

forma opcional la ejecucién de un Focus Grup.

Se Opto por la utilizaciéon de un cuestionario ya que es un procedimiento de
recoleccion de datos de forma estructurada, simple para administrarlo y cuyos

datos se pueden procesar, analizar e interpretar con facilidad.

Debido a que Liderazgo y Vision es una Organizacibn No Gubernamental, se
considerd crear un instrumento que se adaptara a las necesidades y tipo de
organizacion. Para ello se disefié un Cuestionario de 51 preguntas cerradas con
una Escala tipo Likert de seis opciones (Completo Desacuerdo -Parcialmente en
Desacuerdo — Desacuerdo - De Acuerdo — Parcialmente Desacuerdo -—
Completamente de Acuerdo), esto con la finalidad de controlar el sesgo en las
respuestas, asegurando que los encuestados respondieran exactamente a las

mismas afirmaciones.

El cuestionario fue auto administrado para asi eliminar las posibles distorsiones
que la interaccion entre entrevistado y entrevistador pudiesen traer, bien sea
por la forma de hablar, de enfatizar las palabras u oraciones, de dirigir

inconscientemente las respuestas, retraer o inhibir al entrevistado.
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El cuestionario fue aplicado a una muestra de 19 personas de un total de 23,

debido a que dos (2) personas estaban de vacaciones y otras dos (2) soélo

tenian menos de un (1) mes dentro de la organizacion.

Las variables y factores que consideraron a evaluar durante este proceso

fueron:

1. Marco Normativo: Es la forma en que el personal percibe restricciones o

flexibilidad en la organizacion, es decir, hasta que puntos, las reglas,

politicas, procedimientos o practicas son necesarias o interfieren con la

ejecucion del trabajo.

a.

Definicion de Politicas y Normas: Percepcion que tienen las
personas acerca de la forma en que estan planteadas vy
delimitadas las politicas y normas de la empresa.

Conocimiento: Grado de entendimiento que poseen las personas

acerca de las politicas y normas de la empresa.

2. Comunicacion: Refleja la percepcion que tiene el personal acerca de la

manera en que se produce la comunicacién en la organizacién a todos los

niveles, bien sea formal o informal.

a.

Formalidad: Canales a través de los cuales los trabajadores
transmiten/reciben la informacion.
Acceso: Posibilidad que tienen los trabajadores de recibir

informacién pertinente.

3. Meritocracia: Es el grado en que el personal percibe que son reconocidos

por sus cualidades y capacidades, asi como recompensados por su

desempefio.

a. Equidad: Relacion entre el puesto de trabajo ocupado y las

capacidades y competencias que poseen.
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b. Valoracion: Relacion entre los logros obtenidos por el trabajo
realizado y la valoracién como recurso de la organizacion.

c. Desarrollo: Posibilidad de hacer carrera dentro de la organizacion.

d. Compensacion: Satisfaccion del trabajador con respecto a la

remuneracion que recibe.

4. Supervision: Se refiere a la forma en que el personal percibe la manera
en que los superiores establecen los objetivos, prioridades y forma de
trabajar, asi como estilos de liderazgo y direccion.

a. Estilos de Liderazgo: Manera de proceder de los Supervisores
inmediatos en lo que a direccién, participacion y toma de
decisiones se refiere.

b. Evaluacion: Forma en que los empleados perciben el apoyo y

seguimiento de sus supervisores.

5. Sentimiento de Grupo: Representa la forma en que los trabajadores

conciben las relaciones sociales dentro de la organizacion.

a. Compaiferismo: Sentimiento de amistad y familiaridad entre los
empleados.
b. Tolerancia: Respeto y aceptaciobn de las opiniones entre los

compaferos de trabajo.

6. ldentificacion y pertenencia: Representa la manera en que el
personal se siente con respecto a la organizacioén, si se consideran parte

de ella.
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a. Satisfaccion: Sentido de apego y filiaciéon del empleado para con
la organizacion.
b. Interés: Reto, novedad y estimulo que el trabajo le ofrece al

empleado.

Posterior a la aplicaciéon del cuestionario se procedi6 a realizar la Entrevista de
Profundizacién, la cual fue de caracter estructurado, para ello se disefidé un
formato previo sobre la base de los resultados arrojados durante la aplicaciéon
del cuestionario, es decir, aquellos factores en los cuales se observé
ambigledad o falta de consistencia, utilizando las dimensiones descritas con

anterioridad.

Durante la ejecucidon de las entrevistas se pudo observar las reacciones de los
entrevistados y el ambiente de la organizacién; adicionalmente esto ofrecio la
garantia de que las respuesta eran individuales, la eliminacion de “no

respuestas” y la obtencidon de comentarios espontaneos.

La entrevista fue realizada a una muestra de 12 personas seleccionadas al

azar, de un total de 23.

Por ultimo, de forma opcional se habia planteado la posibilidad de realizar
Focus Group, ya que éstos, permitirian obtener multiples opiniones y procesos
emocionales y una informacién especifica y colectiva en un corto periodo de
tiempo, igualmente fue considerados como una técnica de triangulacion de
recoleccion especifica de datos, que complementaria las entrevistas y los

cuestionarios.

Sin embargo, debido a que en la entrevista de profundizacién se disiparon las

dudas existentes, no se considerd necesario la realizaciéon del Focus Group.
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XX Procesamiento de la Informacion

Para el procesamiento de la informacidon obtenida mediante la aplicacion del
cuestionario, se disefid en Excel (hoja de célculo) una tabla de frecuencia
organizada de acuerdo con las dimensiones y los factores, lo que permiti6 el

vaciado y cuantificacién de las respuestas.

Se utilizé estadistica descriptiva para sintetizar las caracteristicas observadas y

transformar los datos en resimenes organizados y comprensibles.

Para la presentacion de los resultados y considerando que los datos son de
caracter cualitativo, se elaboraron gréaficos circulares representando las

proporciones de las respuestas en porcentajes.

Posteriormente se procedié a la realizaciéon del analisis de los datos, lo que
permitié obtener algunos hallazgos e inferir situaciones particulares; que sirvio
de base para la formulacién de las preguntas correspondiente a la Entrevista

de Profundizacion.

Los datos obtenidos mediante la Entrevista de Profundizacion fueron agrupados
de acuerdo con la similitud de las respuestas dadas en el caso de las preguntas
abiertas, mientras que para las preguntas cerradas (dicotdmicas) se

cuantificaron las respuestas.

La presentacion de estos datos fue porcentual en el caso de las preguntas
cerradas y en el caso de las preguntas abiertas se elaboré una matriz con las

respuestas agrupadas por dimensiones e items.
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XX1 Hallazgos

1. Cuestionario

Marco Normativo

Definicién de Politicas y Normas

11% 6% 6%

22%

33%

22%

@ Completo Desacuerdo

@ Parcialmente en Desacuerdo
O Desacuerdo

O De acuerdo

m Parcialmente de acuerdo

@ Completamente de acuerdo

33%

Conocimiento

17% @ Completo Desacuerdo

m Parcialmente en Desacuerdo
O Desacuerdo

O De acuerdo

m Parcialmente de acuerdo

@ Completamente de acuerdo

33%

Comunicacion

Formalidad

5% 5%

5%

59% 21%

@ Completo Desacuerdo

m Parcialmente en Desacuerdo
0O Desacuerdo

0O De acuerdo

| Parcialmente de acuerdo

@ Completamente de acuerdo

Acceso

@ Completo Desacuerdo

m Parcialmente en Desacuerdo
O Desacuerdo

0O De acuerdo

m Parcialmente de acuerdo

@ Completamente de acuerdo
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Meritocracia

Equidad

@ Completo Desacuerdo

O Desacuerdo
O De acuerdo
m Parcialmente de acuerdo

| Parcialmente en Desacuerdo

@ Completamente de acuerdo

Desarrollo

16% 0% 16%

11%

0%

57%

@ Completo Desacuerdo

m Parcialmente en Desacuerdo
0O Desacuerdo

0O De acuerdo

m Parcialmente de acuerdo

@ Completamente de acuerdo

0%

26%

@ Completo Desacuerdo

| Parcialmente en Desacuerdo
O Desacuerdo

O De acuerdo

m Parcialmente de acuerdo

@ Completamente de acuerdo

5%

37%

@ Completo Desacuerdo

| Parcialmente en Desacuerdo
0O Desacuerdo

0 De acuerdo

m Parcialmente de acuerdo

@ Completamente de acuerdo
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Supervision

Estilos de Liderazgo Evaluacion
@ Completo Desacuerdo 26% @ Completo Desacuerdo
m Parcialmente en Desacuerdo B Parcialmente en Desacuerdo
0O Desacuerdo O Desacuerdo
0 De acuerdo O De acuerdo
m Parcialmente de acuerdo B Parcialmente de acuerdo

819 @ Completamente de acuerdo 16% @ Completamente de acuerdo
Sentimiento de grupo
Compafierismo Tolerancia
0%
11%

58%

@ Completo Desacuerdo

@ Parcialmente en Desacuerdo
O Desacuerdo

O De acuerdo

m Parcialmente de acuerdo

@ Completamente de acuerdo

52%

16%

@ Completo Desacuerdo

@ Parcialmente en Desacuerdo
0O Desacuerdo

0 De acuerdo

| Parcialmente de acuerdo

@ Completamente de acuerdo
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Identificacion y Pertenencia

22%

0% 6%

Satisfaccion

6%

@ Completo Desacuerdo

@ Parcialmente en Desacuerdo
0O Desacuerdo

0O De acuerdo

m Parcialmente de acuerdo

@ Completamente de acuerdo

52%

Interés

@ Completo Desacuerdo

@ Parcialmente en Desacuerdo
O Desacuerdo

O De acuerdo

m Parcialmente de acuerdo

@ Completamente de acuerdo
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2. Entrevistas de Profundizacion

Los resultados de la entrevista se muestran en porcentajes (%) que reflejan la
proporcion de respuestas y comentarios. Muestra: 12 de un total de 23

trabajadores (52%).

Marco Normativo

1. ¢(Considera Ud. que tiene clara las politicas y normas de Liderazgo y Vision?

Si 4 (33,3%) No 8 (66,6%)

Por qué

e Las conocen por el tiempo que tienen trabajando en la organizaciéon

e Se conocen los objetivos de la organizacion mas, la forma de hacer las
cosas no se encuentran por escrito / Estan implicitas nadie las dice ni las
escribe

e Las politicas no estan claramente definidas / Existen vacios implicitos

e La distancia le ha impedido conocerlas

2. ¢(De qué manera facilitan las politicas y normas el trabajo en general en

cuanto a interaccion entre las personas y procesos?

e En la manera en que se conozcan no se generara conflicto/ Deberian
existir, promulgarlas y ponerlas en practica porque son fundamentales

e La obediencia a normas crea una mejor convivencia

¢ La inexistencia de normas crea mayor libertad de accién / Al ser flexibles
no son obstaculos

e Ayudaria de mucho si se conocieran pero no es asi / Si existiera un norte
claro podriamos mejorar, es necesario definir ese norte / Si estuviesen
claras el equipo estaria mas alineado al logro de los objetivos, es

importante lograr esas alineacion
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Comunicacion

3. ¢Cbmo calificaria la comunicacion en Liderazgo y Vision?

Pares 1 Excelente (8,3%); 3 Muy Bien (25%); 8 Buena (66,6%) (100%=12)

Jefes 4 Muy Buena (36.3%); 7 Buena (63,6%) (100%=11)

Subordinados 3 Muy Buena (42,8%); 3 Buena (42,8%) 1 Mejorable (14,2%)
(100%=7)

¢Por qué?

e Saben trabajar en equipo

e Tiene que ver con la capacidad de fluir de compromiso con la
organizacion / Siempre ha sido fluida abierta y oportuna

e Si no existe se busca / Con los afios de trabajo se aprende a convivir

e Hace falta institucionalizarla y/o formalizarla para evitar la discordancia

¢ No hay establecimiento de lineas jerarquicas

e La junta percibe algo distinto a lo que realmente se realiza dentro de la

organizacion / Los objetivos de la junta son distintos a lo que se hace

Meritocracia

4. ¢Siente Ud. que en otra posicibn o cargo en Liderazgo y Vision podria

aportar mas a la organizaciéon?

Si  6(50%) No 4 (33,3 %)

Ven imposible un cambio 2 (16,6%)

¢Por qué?

e No hay cargos definidos / Constantemente se tiene que hacer mas de lo

que originalmente te piden para pode cubrir espacios vacios
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e La posibilidad de movilizacion dentro de esta organizacion es muy
pequefia por el tamafo

¢ Sienten gque estan donde deberian estar

e Quisiera cambiar al area de investigacion pero esta consciente que aun
le falta formacion

¢ Quisieran estar en su area de trabajo y no donde estan ahora / Pudiera
aportar mas en cualquier otro puesto pero no se me ha brindado la
oportunidad/ Deberian colocar a cada quien en lo que es o para lo que

esta preparado
Supervision

5. ¢Considera necesario una mayor supervision de parte de sus jefes a nivel

de verificacion de cumplimiento (resultados y tiempo)?
Si 7 (58,4%) No 5 (41,6%)
¢Por qué?

e Alegan no necesitar mayor supervision por ser un trabajo mecéanico.

e Definir mejor las metas en vez de aumentar la supervision / Es
importante establecer un minimo por hacer / Se hace necesario dar de
vez en cuando feedback / Hace falta supervision para mejora y crecer

e El seguimiento ha sido armoénico y alineado / Si se trabaja entre
profesionales no hay necesidad de mayor supervision

e Cada quien asume su responsabilidad sin embargo es importante que
estén mas pendiente de por donde van las actividades

e Los jefes se absorben mucho en su trabajo y no toman en cuenta como
va el trabajo de los demas / La supervision es importante a veces no se
sabe que tan bien o0 mal lo estamos haciendo /Deben pedirse resultados

y fechas, hacer un seguimiento basico
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6. ¢Recibe con claridad los lineamientos que le permitan la ejecucién de sus
tareas? (100% =11)

Si 9 (81,8%) No 2 (18,1%)

Comentario

En general se deben aclarar metas y visiones / Hay mucho por hacer y
nos abocamos a todo / Debe existir cierta delimitacion de tareas

Los jefes directos suelen dejar claro lo que quieren

Sentimiento de Grupo

7. ¢CoOmo calificaria Ud. las relaciones entre el personal de Liderazgo y Visién?

Buenas 4 (33.3%) Malas 0% Regulares 5 (41,6%0)

Muy Buenas o Excelentes 3 (25%)

¢Por qué?

Existe compaferismo / La vision de la organizacibn ayuda a vivir sus
principios

Es una organizacion calida a excepcion de 2 6 3 personas gque pudieran
generar distorsién / Solo 3 personas no se integran al grupo lo que a
veces impide el logro de un mejor ambiente, mas fluido y cordial

Existen subgrupos / Se puede lograr un espacio para todos / A veces
puede haber roce entre los subgrupos / Seria bueno buscar la manera
en que interactien de manera mas afectiva / Cada uno tiene objetivos
distintos, cada quien va por su lado lo que en ocasiones genera un mal
ambiente

Para los nuevos es muy duros superar barreras

Hay integracion aunque existe una diferencia entre los académicos y
quienes no lo son / No siempre trabajan en grupo sino que existe

diferencia entre clases sociales
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Identificacion y Pertenencia

8. ¢Considera que liderazgo y vision le ofrece oportunidades para desarrollarse

Si

profesionalmente? (100%=11)

8 (72,7%) No 3 (27,2%)

¢Por qué?

El area que desempefio es la Unica que podria abarcar / Si no se define
bien el camino puede encasillarse y generar malestar / Podia tener pero
no me han ofrecido la oportunidad

Se estd en constante reto para lograr los proyectos / Desde el punto de
vista del conocimiento compartido hay muchas posibilidades

Es un grupo catedratico de alto nivel la Unica debilidad es no se sabe
que hacer con tanto talento

Posee limites, es una escuela importante para desarrollar capital
profesional pero no un proyecto de vida / Da la oportunidad de generar

crecimiento y formacién profesional

Comentarios adicionales

Sueldo minimo que debe mejorarse de acuerdo a las nuevas tareas
generadas / Podrian mejorar la remuneracion

Desgranar la evaluaciéon de la Junta Directiva /Involucrar mas a la Junta
Directiva

Deben formalizarse las relaciones de trabajo / Falta estandarizar la parte
operativa, metodologia redes de trabajo / Estamos en una fase de
crecimiento, hace falta una estructura que la soporte, definiciobn de
roles, etc.

Las personas estan a la expectativa con el cambo de direccidén ejecutiva
/ Existe el temor de regresar a solo sofiar y no ejecutar / Es importante
materializar los resultados / Poner en orden y en concreto las cosas /

Existe miedo que s6lo se quede en el pensar y no en el ejecutar / Tener
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continuidad en lo que se hace / No dejar por sentado de que todo se
esta haciendo bien

e A pesar de que tienen proyectos distintos, es necesario hacer un espacio
para que todos puedan participar y generar menores barreras y
aislamiento / Deben exigirse ser creativos, asumir retos y no estar
conforme / Integrar a todos en lo que se esta haciendo / No subdividir
las tareas sino integrarlas

¢ Es muy bueno que se busque ayuda para reorganizar, hay demasiados

comienzos que pueden hacer perder la fe en la organizacion
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XXI11 Conclusiones

De acuerdo con los resultados de la encuesta y en referencia al Marco
Normativo el 55% de las personas, dice estar de acuerdo con las Politicas y
Normas establecidas en la Organizacién, mientras que el 45% restante dice no

estarlo.

En cuanto al Conocimiento de las Politicas y Normas el 77% de las personas

sefilalan conocerlas.

Sin embargo, en la entrevista de profundizacibn observamos que el 66%

considera no tener claras las Politicas y Normas, y el 33% indica que si.

En virtud de la divergencia de opiniones y sobre la base de las observaciones,
se puede concluir que aun cuando existen ciertas normas que son parte de la
cultura organizacional, no estadn formalmente establecidas, lo que genera

imprecisiones y pone de manifiesto la necesidad de su implantacion.

En cuanto a la Comunicacion se observa que el 85% de las personas asevero
estar de acuerdo con la forma de comunicacion en la organizacion
(Formalidad), por otra parte el 98% de las personas estan satisfechas con la

confiabilidad y oportunidad de la informacién que reciben (Acceso).

De acuerdo con estos resultados se puede aseverar que la comunicacion se
presenta como una fortaleza aprovechable para la fase de operacionalizacion

del cambio.

En relacion a la Meritocracia, el 99% de las personas consideran que el puesto
que ocupan estad en relaciébn directa con sus capacidades y competencias
(Equidad), adicionalmente el 63% se consideran valorados como resultado de

su desempefio, mientas que el 37% se considera infravalorado (Valoracion).

Esta tendencia fue confirmada con la entrevista, en donde el 66,6% afirmo6
encontrarse en el puesto de trabajo en el que mejor aporte puede brindar a la

organizacion.
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Con respecto al Desarrollo 73% consideran que es posible hacer carrera dentro
de la organizacion, mientras que el 37% estan en desacuerdo, esto queda
evidenciado en los resultados de la entrevista donde un 72,7% consideran gque

pueden desarrollarse dentro de la organizacion.

Por otro lado el 63% de las personas estan de acuerdo con la remuneracion

que reciben y el restante (37%) estan en desacuerdo con ello.

Respecto a Supervision el 100% de las personas encuestadas manifestaron

estar de acuerdo con el estilo de liderazgo presente en la organizacion.

Asi mismo el 32% de los encuestados expresaron estar de acuerdo con la
forma en que perciben el apoyo y seguimiento de sus labores por parte de sus
supervisores, mientras que el 68% esta en desacuerdo con esto, manifestando
en la entrevista el deseo de ser evaluados en lo que se refiere a: verificacion

de resultados, retroalimentacién, entre otros.

El 95% informd6 estar de acuerdo en que existe dentro de la organizacion un
sentimiento de familiaridad y amistad (Comparfierismo) correspondiente a la
dimensién Sentimiento de Grupo. Para el factor Tolerancia un 84% revel6 estar
de acuerdo en que se respetan y aceptan las opiniones entre los compaferos
de trabajo. Si bien sélo el 16% manifesté no estar de acuerdo es importante

no descuidar este pequefo sector.

En lo que Identificaciéon y pertenencia se refiere, el 88% de las personas
expresaron estar satisfecha al trabajar en Liderazgo y Vision (Satisfaccién).El
100% se encuentra estimulado y considera como un reto el trabajo que

desempefia dentro de la organizacion (Interés).

Considerando el alto porcentaje que presenta esta dimensién es claro que
estamos frente a una importante fortaleza la cual debe ser aprovechada para

apalancar los procesos de cambio.
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XXI11l1 Recomendaciones

1. Definir y Comunicar la Misién, Vision, Politicas y Normas de Liderazgo y
Vision.
Reformular Valores.
Establecer una estructura organizativa en donde queden claramente
definido los Niveles Jerarquicos y Lineas de Reporte.
Establecer y Delimitar los roles y funciones inherentes a cada cargo.
Crear una Unidad Staff que se encargue de la planificacién y control de
proyectos.

6. Establecer una metodologia estandar de proyecto adaptada a la
naturaleza de la organizacién.

7. Realizar reuniones extramuros para el mejoramiento de la comunicacion
e integraciéon de grupo.

8. Emprender sesiones de coaching.

Es importante que todo el personal de la organizacién este informado de los
resultados y conclusiones del proceso de Intervencion Diagndstica, asi mismo
es indispensable contar con la participacion de todo el personal con la finalidad

de motivar y facilitar las acciones a emprender.
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XX1V Anexos

e Formato del Plan de Acciéon

e Propuesta de Diagnostico

e Formato de Cuestionario

e Matriz de resultados del cuestionario

e Formato de Entrevista

e Copia de Sintesis Ejecutiva aprobada por el Cliente

¢ Propuesta de Operacionalizacion del Cambio
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Formato del Plan de Accion:

Actividades Duracion
FASE I: ANALISIS DE LOS PROCESOS Y REDES
e Disefio de Instrumentos
¢ Evaluaciéon y aprobacion del instrumento 4 semanas
e Aplicacion de Encuestas/Entrevistas al personal
e Tabulacién y Analisis de resultados
FASE 1: DETERMINACION DE FORTALEZAS Y
OPORTUNIDADES DE MEJORAS
e Elaboracién de Informe 3 semanas

e Reuniones con la Direcciéon

e Presentacion de los resultados a todo el personal
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Propuesta de Diagndstico

Caracas; 10 de Diciembre de 2.004
Sres. Liderazgo y Vision
Direccién Ejecutiva
Ciudad.-

Atencion: Lic. Alonso Dominguez

Con base en nuestra ultima reunion efectuada el dia martes 28/09/04, procedo
a formalizarle la oferta de servicios, mediante Propuesta Técnica — Econdmica

para realizacién de Diagnéstico en la Sede Caracas de Liderazgo y Vision.

La propuesta Anexa se compone de:
Propuesta Técnica

Esquematizacion

Propuesta Econdmica

Plan de Trabajo

Sin mas a que hacer referencia y atentos a cualquier duda o comentario, les

saluda cordialmente,

Lic. Noris C. Lopez Rodriguez
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Propuesta Técnica

Propdsito:

De acuerdo con las conversaciones sostenidas, informacion suministrada e
investigaciones realizadas acerca de las situacion actual de Liderazgo y Vision,
se considera pertinente la realizacion de un diagnéstico con el fin de

determinar y priorizar las necesidades reales de la organizacion.

Objetivos:

e ldentificar las caracteristicas de la organizacién en cuanto a procesos de
interaccion entre las distintas areas que la conforman, estilos de direccién,
y redes informales.

¢ Determinar las fortalezas y areas de oportunidad de la organizacion.

Productos Esperados:

Al finalizar la intervenciéon de la empresa consultora, Liderazgo y Vision contara

con los siguientes productos:

e Informe descriptivo de Fortalezas y areas de oportunidad de la
organizacion; y

e Conclusiones y Recomendaciones
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Estrategia Metodoldgica:

Se proponen dos fases para la intervencién diagnéstica, las cuales son:

FASE I: ANALISIS DE LOS PROCESOS Y REDES

En esta fase se realizara una exploracion de las diversas areas funcionales que

componen la empresa.

Se analizaran las politicas, procedimientos, funciones, Vision, Mision y Valores

FASE 11: DETERMINACION DE FORTALEZAS Y OPORTUNIDADES DE
MEJORAS

Consiste en la verificacion de las oportunidades de mejoras y fortalezas de la

organizacion de acuerdo con los resultados preliminares
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Esquematizacion de la Propuesta

Se propone un plan de trabajo con un tiempo estimado de 4 semanas en la

primera fase y de 3 en la segunda fase, totalizando un tiempo de ejecucién de

7 semanas.

Actividades Duracion
FASE I: ANALISIS DE LOS PROCESOS Y REDES
e Disefio de Instrumentos 4
e Evaluaciéon y aprobacion del instrumento
o ) semanas
e Aplicacion de Encuestas/Entrevistas al personal
e Tabulacién y Analisis de resultados
FASE 1: DETERMINACION DE FORTALEZAS Y
OPORTUNIDADES DE MEJORAS
3
e Elaboracién de Informe
semanas

e Reuniones con la Direcciéon

e Presentacion de los resultados a todo el personal

Posteriormente se presentara el Diagndstico General de la Organizacion y la

propuesta de Operacionalizacién del Cambio.
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Propuesta Econémica

En funcién de lo anteriormente expuesto, procedemos a informarle Ila
Propuesta Econdmica referente al diagnodstico; este calculo esta realizado en

base a los honorarios profesionales de un equipo multidisciplinario.

Fase Duracion Costo

Fase | 4 semanas Bs. 4.000.000

Fase 11 3 semanas Bs. 3.000.000
TOTAL Bs. 7.000.000

La propuesta econdmica responde a una formalidad académica y no ocasionara

el cobro de los honorarios profesionales.
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Clausulas de Responsabilidad Limitada

Al culminar cada fase, los consultores haran entrega de un informe parcial de

resultados.

La propuesta econdmica incluye los honorarios profesionales, y el disefio de los

materiales a utilizar.

La propuesta econémica no incluye los gastos de alquiler de instalaciones,
refrigerios ni almuerzos a que se den lugar por las actividades por lo cual,

Liderazgo y Vision se responsabiliza.

Los lugares y horarios de las reuniones y actividades formativas se

estableceran de mutuo acuerdo.

Liderazgo y Visibn se compromete a garantizar y permitir la participacion de
los consultores desde el diagnéstico hasta la operacionalizaciéon del cambio a

que se de lugar.
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Formato Cuestionario

UNIVERSIDAD CATOLICA ANDRES BELLO

@k Urb. Montalban — La Vega — Apartado 29068

Teléfono: 4074268/4074269/4074103 Fax: 02- 4074352
014-326-04-18
Caracas (1021) - Venezuela

Propdsito

Obtener su opinibn sobre los aspectos organizacionales que Influyen su
desempeiio y motivacion como trabajador de Liderazgo y Vision.

Instrucciones

A continuaciobn se presenta 51 afirmaciones que describen diferentes
escenarios organizacionales; Lea con detenimiento el contenido de cada
afirmacion y estime: el grado en que esta de acuerdo o en desacuerdo ante las
cosas gque ocurren en su lugar de trabajo descritas en dichas afirmaciones;
Indique su apreciacién marcando con una “X” o con una tilde “\”, la categoria
de respuestas que se propone en la escala: 1. Completamente en desacuerdo,
2. Parcialmente en desacuerdo, 3 En Desacuerdo, 4. De acuerdo, 5
Parcialmente de acuerdo, 6 Completamente de acuerdo.

Se le invita a responder de la forma mas objetiva y sincera posible, ubicandose
en la actualidad organizacional que Ud. percibe.

Las respuestas que Ud. dara seran tratadas con confidencialidad y anonimato,
y procesadas por una empresa consultora independiente.

Al finalizar verifique que estén contestados todos los items presentados.
Sugerencia:

e Por favor, comience cuando se le indique.

e Responda a todas las afirmaciones.

¢ Recuerde marcar una respuesta por proposicion.

e Responda lo que Usted piensa realmente. El instrumento es confidencial.

¢ Si tiene alguna duda durante la aplicaciéon, consulte con el facilitador
encargado.

¢ Aungue el instrumento es andénimo, si Ud. Desea identificarse puede
hacerlo a continuacion:

Gracias por su Colaboraciéon!!!
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UNIVERSIDAD CATOLICA ANDRES BELLO
Av. Santa Teresa de Jesus con Calle Los Chaguaramos, Edf. CERPE
Planta Baja (urb. La Castellana, Chacao. Distrito Capital.
Teléfonos: (0212) 263 7660 - 263 9555
Caracas (1021) - Venezuela

[Completo

[desacuerdo

Parcialmente en
Desacuerdo

Desacuerdo

De acuerdo

Parcialmente de

lacuerdo

[Completamente de

lacuerdo

w

~

5

6

1 |Estoy satisfecho con mi trayectoria profesional en Liderazgo y Vision

2 |De haber sabido como iban a ser las cosas en Liderazgo y Vision, No hubiera ingresado en ella

3 |Me siento orgulloso de pertenecer a Liderazgo y Vision

4 |Conozco bien que aporta mi trabajo al conjunto de Liderazgo y Vision

5 |Sipudiera dejar mi trabajo en Liderazgo y Visién por otro de igual remuneracion, lo dejaria

6 |Considero que tengo bastante autonomia en mi trabajo

7 Dependo habitualmente, para hacer mi trabajo, de lo que me dicen que haga o me mandan a hacer
mi jefe o jefes

8 |Prefiero cumplir drdenes siempre a tomar iniciativas y responsabilidades

9 Prefiero disponer de iniciativas, con mis responsabilidades consiguientes, a obedecer siempre
instrucciones.

10 |Me siento realizado en mi trabajo

11 |Considero que es muy rutinario mi trabajo

12 [Me llevo bien con mis compafieros de trabajo

13 |Tengo problemas con alguno o algunos de mis compafieros de trabajo

14 Existe “lucha” o “pugna” entre mis compafieros, para escalar posiciones dentro de Liderazgo vy
Vision

15 |Si dejase Liderazgo y Visién para ir a otra organizacion, lo sentiria por mis compafieros

16 |Considero que tengo un entorno de amigos entre mis comparieros de trabajo

17 |Se producen discusiones, en algunas ocasiones, entre mis comparfieros de trabajo

18 |Mi jefe inmediato me trata normalmente bien, con amabilidad

19 |Mi jefe inmediato es demasiado exigente con mi trabajo

20 |La Directiva de Liderazgo y Visién me trata normalmente bien, con amabilidad

21 |La Directiva de Liderazgo y Visién es demasiado exigente con mi trabajo

22 |Considero a mi jefe autoritario

23 |Considero a mi jefe participativo

24 |Considero a la Directiva de Liderazgo y Visién autoritaria

25 |Considero a la Directiva de Liderazgo y Visién participativa
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26

Trabajo con mi jefe y compafieros, en auténtico equipo

27

Me considero vigilado continuamente por mi jefe o jefes

28

Creo que los jefes suelen hacer caso a rumores o informaciones que algunos le transmiten
interesadamente sobre mi 0 mis comparieros

29

Considero que tengo un jefe distante y con el que no tengo comunicacion alguna

30

El puesto que ocupo en Liderazgo y Visién esta en relacion directa, con la experiencia que poseo.

31

Me considero infravalorado en el puesto de trabajo que ocupo en Liderazgo y Visién

32

Los puestos mejores 0 mas importantes estan ocupados por personas de menos nivel, capacidad Y|
experiencia que yo.

33

Desearia cambiar de puesto de trabajo, aun sin cambio en la remuneracion

34

Considero que hago mas cosas o mas funciones que los compafieros de mi entorno, ganando lo
mismo

35

Existe posibilidades de cambiar de puesto en Liderazgo y Visién

36

La remuneracion no lo es todo y existen otros factores en Liderazgo y Visién que me compensan

37

Existe buena comunicacion de arriba a abajo, dentro de Liderazgo y Vision, entre jefes vy
subordinados

38

Existe buena comunicacién de lateralmente, dentro de Liderazgo y Vision, entre los grupos de pares

39

Existe buena comunicacion de abajo a arriba, dentro de Liderazgo y Vision, entre jefes |
subordinados

40

En Liderazgo y Vision los jefes escuchan las sugerencias de los empleados y tienen en
consideracion las iniciativas personales.

2

Los ascensos en Liderazgo y Vision, son con base Unicamente al trabajo desarrollado, identificacién,
rendimiento laboral, experiencia y meritocracia

42

Las politicas, normas y procedimientos estan claramente definidas por Liderazgo y Vision.

43

Estoy informado de las politicas, normas y procedimientos de Liderazgo y Vision

a4

Las politicas, normas y procedimientos son suficientes para orientar nuestras conductas en
Liderazgo y Vision.

45

Las normas y politicas favorecen el desarrollo de los procesos.

46

Siento que las normas, politicas y procedimientos facilitan la interaccion entre las personas.

47

Soy reconocido positiva y apropiadamente (en forma verbal / por escrito) cuando mi desempefio
responde o supera las expectativas

48

Recibo con claridad y de manera oportuna informacién sobre las oportunidades de mejora que tiene|
mi desempefio

49

Los estilos de supervision en Liderazgo y Vision son de didlogo y negociacion, orientados al logro de|
los resultados.

50

La remuneracion que recibo por mi trabajo estd homologada con el mercado de trabajo

51

La direccion de Liderazgo y Vision emprende acciones para establecer objetivos, valores y normas|

compartidos entre los empleados
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Matriz de Resultados del Cuestionario

UNIVERSIDAD CATOLICA ANDRES BELLO
Urb. Montalban - La Vega — Apartado 29068
Teléfono: 4074268/4074269/4074103 Fax: 02- 4074352
Caracas (1021) - Venezuela

10|11 |12 (13| 14| 15|16 17| 18| 19| 20
1 |Estoy satisfecho con mi trayectoria profesional en Liderazgo y Vision 416|6|2|5[5|6|4]5|5]|4
2 pe haber sabido como iban a ser las cosas en Liderazgo y Visién, No hubiera slalala2lalalelslals]a
ingresado en ella
3 |Me siento orgulloso de pertenecer a Liderazgo y Vision 6|6|6|4]5|6|6|4|6[5](6
4 [Conozco bien que aporta mi trabajo al conjunto de Liderazgo y Visién 416|6|4|5(6[6[4]6]|5]6
5 Si puglera dejar mi trabajo en Liderazgo y Vision por otro de igual remuneracion, lo 1l1lsl2lslelalalalala
dejaria
6 |Considero que tengo bastante autonomia en mi trabajo 416|5|2|6|5([6|[6]|6]4]5
7 Dependo habltualmgnte, para hacer mi trabajo, de lo que me dicen que haga o me slalalalalslalalalsls
mandan a hacer mi jefe o jefes
8 [Prefiero cumplir 6rdenes siempre a tomar iniciativas y responsabilidades 211123 |4]1f21]|1(3
9 Prefiero d|§poner ) de |n|(?|at|vas, con mis responsabilidades consiguientes, a slelslals|2lalalelsla
obedecer siempre instrucciones.
10|Me siento realizado en mi trabajo 416|5|3|2|5|4]|3]|6|5]|4
11|Considero que es muy rutinario mi trabajo 3113|521 f1f1]1]2]3
12|Me llevo bien con mis compafieros de trabajo 6|6|5|4]6|6|6|5|[6([5](6
13|Tengo problemas con alguno o algunos de mis compafieros de trabajo 11433113121
14 E.><|ste lucha’ 'o.,pugna entre mis comparieros, para escalar posiciones dentro de lalalslslalslalalsla
Liderazgo y Vision
15 Si de]a~5e Liderazgo y Visién para ir a otra organizacion, lo sentiria por mis slslelslalelalilsls]a
compareros
16|Considero que tengo un entorno de amigos entre mis compafieros de trabajo 6(6|6|4]4]6|4|3|3[5](4
17|Se producen discusiones, en algunas ocasiones, entre mis compafieros de trabajo 3|11|3|3|5(4(3[3[|3]4]3
18|Mi jefe inmediato me trata normalmente bien, con amabilidad 6(6|6|4|6|(6|6]|]6|6([5]6
19|Mi jefe inmediato es demasiado exigente con mi trabajo 3(1|3|4]1)2|3]2|5|2](3
20|La Directiva de Liderazgo y Visién me trata normalmente bien, con amabilidad 6|6|4|4]5|6|6|6|6[5](6
21|La Directiva de Liderazgo y Visién es demasiado exigente con mi trabajo 3|11|3|4]2|2(3f1]5]2]3
22|Considero a mi jefe autoritario 111|531 |3]1|1f2f1
23|Considero a mi jefe participativo 6|6|5|5]4|6|6|6|6([5](6
24[Considero a la Directiva de Liderazgo y Vision autoritaria 1{1]6|5]2|3|1]1|1f2(1
25|Considero a la Directiva de Liderazgo y Vision participativa 6(5|4|5|5|4|6|5|5(|5](4
26| Trabajo con mi jefe y compafieros, en auténtico equipo 6(6|3|2]4|5|6|5|5[5](5
27|Me considero vigilado continuamente por mi jefe o jefes 1{1]3|5]|3|1|1]2|1f2f1
28 Creo que Iqs jefes suelen hacer caso a rumores ? informaciones que algunos le| lelalals]alalalal2]a
transmiten interesadamente sobre mi o mis compaifieros
29|Considero que tengo un jefe distante y con el que no tengo comunicacién alguna 111231121 f2(1
30 El pugstq que ocupo en Liderazgo y Vision estd en relacion directa, con lal slelel2lslalalelsls]e
experiencia que poseo.
2 M‘e”«:on5|dero infravalorado en el puesto de trabajo que ocupo en Liderazgo y| ilslalsls]alalalal2]n
Vision
32 Lgs puesto; mejores o mas importantes estan ocupados por personas de menos| lalalslslalalalala2la
nivel, capacidad y experiencia que yo.
33|Desearia cambiar de puesto de trabajo, aun sin cambio en la remuneracion 11215111 f1f1f1
4 Considero que hago més cosas 0 mas funciones que los compafieros de mi lalalel2lslalalil2]s
entorno, ganando lo mismo
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3

a1

Existe posibilidades de cambiar de puesto en Liderazgo y Vision

36

La remuneracién no lo es todo y existen otros factores en Liderazgo y Visién que|
me compensan

37

Existe buena comunicacién de arriba a abajo, dentro de Liderazgo y Vision, entre|
jefes y subordinados

38

Existe buena comunicacion de lateralmente, dentro de Liderazgo y Vision, entre|
los grupos de pares

3

©

Existe buena comunicacién de abajo a arriba, dentro de Liderazgo y Vision, entre|
jefes y subordinados

40

En Liderazgo y Vision los jefes escuchan las sugerencias de los empleados Y|
tienen en consideracion las iniciativas personales.

il

Los ascensos en Liderazgo y Vision, son con base Unicamente al trabajo
desarrollado, identificacion, rendimiento laboral, experiencia y meritocracia

4

N

Las politicas, normas y procedimientos estan claramente definidas por Liderazgo y|
Vision.

4

@

Estoy informado de las politicas, normas y procedimientos de Liderazgo y Vision

(3]

44

Las politicas, normas y procedimientos son suficientes para orientar nuestras|
conductas en Liderazgo y Vision.

4

[

Las normas y politicas favorecen el desarrollo de los procesos.

46

Siento que las normas, politicas y procedimientos facilitan la interaccion entre las
personas.

47

Soy reconocido positiva y apropiadamente (en forma verbal / por escrito) cuando
mi desempefio responde o supera las expectativas

48

Recibo con claridad y de manera oportuna informacion sobre las oportunidades de|
mejora que tiene mi desempefio

49

Los estilos de supervision en Liderazgo y Visién son de didlogo y negociacion,
orientados al logro de los resultados.

50

La remuneracion que recibo por mi trabajo estd homologada con el mercado de|
trabajo

51

La direccién de Liderazgo y Vision emprende acciones para establecer objetivos,

valores y normas compartidos entre los empleados
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Formato Entrevista de Profundizacion

Marco Normativo

1. Considera Ud. que tiene claras las Politicas y Normas de Liderazgo y
Vision?

SI NO

Por qué?

a. ¢De qué manera facilitan las politicas y normas el trabajo en
general en cuanto a interaccion entre las personas y procesos?

Comunicacion

2. ¢(Como calificaria la comunicacion en liderazgo y Vision?

Pares Jefes Subordinados

¢Por qué?

Meritocracia

3. Siente Ud. que en otra posiciéon o cargo en Liderazgo y Visién podria
aportar mas a la Organizacion?

SI NO

¢Por qué?
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Supervision

4. ¢(Considera necesario una mayor supervision de parte de sus jefes a
nivel de verificacion de cumplimiento (resultados y tiempos)?

S NO

¢Por qué?

5. ¢Recibe con claridad los lineamientos que le permitan la ejecucion de
sus tareas?

SI NO

Comentario

Sentimiento de Grupo

6. ¢(Como calificaria Ud. las relaciones interpersonales entre el personal de
Liderazgo y Vision?

Buenas Malas
Regulares

¢Por qué?
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Identificacién y Pertenencia

7. ¢Considera que Liderazgo y Vision le ofrece oportunidades para
desarrollarse profesionalmente?

¢Por qué?

Desea agregar un Comentario adicional
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SINTESIS EJECUTIVA

INTERVENCION DIAGNOSTICA EN LIDERAZGO Y VISION

1. Propdsito

¢ ldentificar las caracteristicas de los procesos de interacciéon entre las
distintas areas que conforman Liderazgo y Visién, estilos de direccidn, redes
informales y atributos individuales de sus empleados.

e Analizar las fortalezas y areas de oportunidad de Liderazgo y Vision, asi
como su mapa relacional.

2. Métodos e instrumentos de recoleccion de Informacion

De acuerdo con las caracteristicas de Liderazgo y Vision y en pro del logro de
los objetivos planteados en la propuesta, decidimos aplicar un Cuestionario,
realizar una Entrevista, y de forma opcional la ejecucion de un Focus Group.

Las variables y factores que consideramos evaluar durante este proceso son:

e Marco Normativo: Es la forma en que el personal percibe restricciones o
flexibilidad en la organizacion, es decir, hasta que puntos, las reglas,
politicas, procedimientos o practicas son necesarias o interfieren con la
ejecucion del trabajo.

i. Definicién de Politicas y Normas: Percepcidon que tienen las personas
acerca de la forma en que estdn planteadas y delimitadas las
politicas y normas de la empresa.

ii. Conocimiento: Grado de entendimiento que poseen las personas
acerca de las politicas y normas de la empresa.

¢ Comunicacion: Refleja la percepcidon que tiene el personal acerca de la
manera en que se produce la comunicacién en la organizaciéon a todos los
niveles, bien sea formal o informal.

iii. Formalidad: Canales a través de los cuales los trabajadores
transmiten/reciben la informacion.

iv. Acceso: Posibilidad que tienen los trabajadores de recibir informacion
pertinente.

e Meritocracia: Es el grado en que el personal percibe que son reconocidos

por sus cualidades y capacidades, asi como recompensados por su
desemperfio.
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Vi.

Vii.
Viii.

Equidad: Relacién entre el puesto de trabajo ocupado y las
capacidades y competencias que poseen.

Valoracion: Relacion entre los logros obtenidos por el trabajo
realizado y la valoracion como recurso de la organizacion.

Desarrollo: Posibilidad de hacer carrera dentro de la organizacion.
Compensacion: Satisfaccion del trabajador con respecto a la
remuneracion que recibe.

Supervision: Se refiere a la forma en que el personal percibe la manera en
que los superiores establecen los objetivos, prioridades y forma de trabajar,
asi como estilos de liderazgo y direccion.

iX.

Estilos de Liderazgo: Manera de proceder de los Supervisores
inmediatos en lo que a direccién, participacion y toma de decisiones
se refiere.

Evaluacién: Forma en que los empleados perciben el apoyo y
seguimiento de sus supervisores.

Sentimiento de Grupo: Representa la forma en que los trabajadores
conciben las relaciones sociales dentro de la organizacion.

Xi.

Xii.

Compafierismo: Sentimiento de amistad y familiaridad entre los
empleados.

Tolerancia: Respeto y aceptacibn de las opiniones entre los
compaferos de trabajo.

Identificacion y pertenencia: Representa la manera en que el personal se
siente con respecto a la Organizacion, si se consideran parte de ella.

Xiii.

XivV.

Satisfaccion: Sentido de apego y filiacion del empleado para con la
organizacion.

Interés: Reto, novedad y estimulo que el trabajo le ofrece al
empleado.
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3. Resultados y Conclusiones

De acuerdo con los resultados de la encuesta y en referencia al Marco
Normativo el 55% de las personas, dice estar de acuerdo con las Politicas y
Normas establecidas en la Organizacion, mientras que el 45% restante dice no
estarlo.

En cuanto al Conocimiento de las Politicas y Normas el 77% de las personas
sefialan conocerlas.

Sin embargo, en la entrevista de profundizacibn observamos que el 66%
considera no tener claras las Politicas y Normas, y el 33% indica que si.

En virtud de la divergencia de opiniones y sobre la base de nuestras
observaciones podemos concluir que aun cuando existen ciertas normas que
son parte de la cultura organizacional, no estan formalmente establecidas, lo
que genera imprecisiones y pone de manifiesto la necesidad de su
implantacion.

En cuanto a la Comunicacién observamos que el 85% de las personas asevero
estar de acuerdo con la forma de comunicacion en la Organizacion
(Formalidad), por otra parte el 98% de las personas estan satisfechas con la
confiabilidad y oportunidad de la informacién que reciben (Acceso).

De acuerdo con estos resultados podemos aseverar que la comunicacion se
presenta como una fortaleza aprovechable para la fase de operacionalizacidon
del cambio.

En relacion a la Meritocracia, el 99% de las personas consideran que el puesto
que ocupan estad en relaciébn directa con sus capacidades y competencias
(Equidad), adicionalmente el 63% se consideran valorados como resultado de
su desempefio, mientas que el 37% se considera infravalorado (Valoracion).

Esta tendencia fue confirmada con la entrevista, en donde el 66,6% afirmo
encontrarse en el puesto de trabajo en el que mejor aporte puede brindar a la
organizacion.

Con respecto al Desarrollo 73% consideran que es posible hacer carrera dentro
de la organizacién, mientras que el 37% estan en desacuerdo, esto queda
evidenciado en los resultados de la entrevista donde un 72,7% consideran que
pueden desarrollarse dentro de la organizacion.

Por otro lado el 63% de las personas estan de acuerdo con la remuneracion
que reciben y el restante (37%) estan en desacuerdo con ello.

Respecto a Supervision el 100% de las personas encuestadas manifestaron
estar de acuerdo con el estilo de liderazgo presente en la organizacion.
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Asi mismo el 32% de los encuestados expresaron estar de acuerdo con la
forma en que perciben el apoyo y seguimiento de sus labores por parte de sus
supervisores, mientras que el 68% esta en desacuerdo con esto, manifestando
en la entrevista el deseo de ser evaluados en lo que se refiere a: verificacion
de resultados, retroalimentacion, entre otros.

El 95% informd estar de acuerdo en que existe dentro de la organizacién un
sentimiento de familiaridad y amistad (Compafierismo) correspondiente a la
dimensién Sentimiento de Grupo. Para el factor Tolerancia un 84% revel6 estar
de acuerdo en que se respetan y aceptan las opiniones entre los compaferos
de trabajo. Si bien sélo el 16% manifesté no estar de acuerdo es importante
no descuidar este pequefo sector.

En lo que Identificaciéon y pertenencia se refiere, el 88% de las personas
expresaron estar satisfecha al trabajar en Liderazgo y Vision (Satisfaccion).El
100% se encuentra estimulado y considera como un reto el trabajo que
desempefia dentro de la organizacion (Interés).

Considerando el alto porcentaje que presenta esta dimension es claro que

estamos frente a una importante fortaleza la cual debe ser aprovechada para
apalancar los procesos de cambio.
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4. Recomendaciones

Definir y Comunicar la Misién, Vision, Politicas y Normas de Liderazgo y
Vision.

Establecer una estructura organizativa en donde queden claramente
definido los Niveles Jerarquicos y Lineas de Reporte.

Establecer y Delimitar los roles y funciones inherentes a cada cargo.
Crear una Unidad Staff para la planificacion y control de proyectos.
Establecer una metodologia estandar de proyecto adaptada a la
naturaleza de la Organizacion.

Realizar reuniones extramuros para el mejoramiento de la comunicacién
e integracion de grupo.

Emprender sesiones de coaching.

Es indispensable la participacion de todo el personal con la finalidad de motivar
y facilitar las acciones a emprender. Comunicaciéon de los resultados vy
conclusiones.
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Propuesta de Operacionalizacion del Cambio

Caracas, 25 de Febrero de 2.005
Sefores
Liderazgo y Vision
Direccién Ejecutiva.

Ciudad.-
Atencion: Lic. Alonso Dominguez

Segun lo acordado procedemos a entregarle la Propuesta Técnica y Econdmica

para la Operacionalizacion del cambio en Liderazgo y Vision.

Es de hacer notar que esta propuesta obedece a los acuerdos suscritos con

ustedes, posteriores a la presentacion de resultados.

Es importante recordarles que para esta segunda fase de trabajo igualmente
estaremos contando con el apoyo de la Direccion de Postgrado de Desarrollo

Organizacional de la Universidad Catélica Andrés Bello.

Sin méas a que hacer referencia y atentas a cualquier duda o comentario, le

saludamos cordialmente,

Lic. Noris Lopez
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PROPUESTA DE CONSULTORIA

PROPUESTA TECNICA

Antecedentes:

De acuerdo con los resultados obtenidos, conocidos por usted, durante el
proceso de diagndstico le presentamos a continuacion la propuesta para la

Operacionalizacion del cambio dentro de Liderazgo y Vision.

Propdsitos:

e Declarar una vision compartida en la organizacion.
¢ Crear una Unidad Staff para la planificacion y control de proyectos.
e Establecer una metodologia estandar de proyecto adaptada a la

naturaleza de la Organizacion.

Objetivos:

Al finalizar la intervencion de la empresa consultora, Liderazgo y Visién contara

con los siguientes productos:

e Misién y Vision establecida

e Maneras efectivas de alinearse con la vision y mision.

e Conocimientos basicos de Gerencia de Proyectos.

e Herramientas para el establecimiento de una Metodologia de Proyectos

propia.

Estrategias Metodoldgicas

Se proponen trabajar con dos focos de intervencion:

1. Marco Normativo: Mision y Visiéon

2. Gerencia de Proyectos

71



CRONOGRAMA DE TRABAJO

Actividades Duracion

MISION Y VISION

Realizacion de un taller a fin de lograr:

L L 14 Horas

e Establecer la Mision y Vision.

e Acordar los valores esenciales y delinear las acciones
necesarias para convivir consistentemente con los mismos.

GERENCIA DE PROYECTO

e Realizar talleres formativos para la induccion de
conocimientos basicos de Gerencias de Proyectos 12 Horas

e Otorgar herramientas para el establecimiento de
Metodologia de Proyectos

Las horas aqui reflejadas sefialan el tiempo en que se realizard la actividad
con el grupo de trabajo, sin embargo, todas llevan una preparacion de

aproximadamente tres semanas (solapadas entre si).

En lineas generales a través de los talleres y/o actividades, se pretende crear
un ambiente de aprendizaje positivo y efectivo por medio del uso de
actividades vivenciales, donde las personas puedan identificar estrategias para
su desarrollo personal y profesional, colaborar en la exploracion de estilos de
liderazgo, identificar recursos no utilizados, y explorar otras habilidades con el
apoyo de otras personas. Estos se enfocan en la consecucion de una mayor
toma de conciencia de los participantes de su propio potencial y limitaciones
actuales para cambiar o mejorar a través del conocimiento y el uso de sus

recursos internos, para ir superando las limitaciones personales.

Durante la realizacion de los talleres se emplearan diversas técnicas ludicas,
tales como resolucién de problemas en equipo, auto-conocimiento y auto-
evaluacion, entre otros, asi como actividades Iluadicas que ayuden al

aprendizaje significativo. Igualmente se utilizaran
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PROPUESTA ECONOMICA

El presupuesto que se somete a su consideracion, esta calculado basandose en
los honorarios profesionales de un equipo multidisciplinario, con altas
competencias en procesos de consultoria; asi como tomando en cuenta la

estructura de la intervenciéon presentada.

Fase Duracién Costo (Bs.)
VISION Y MISION
14 Horas 8.000.000
METODOLOGIA DE
PROYECTO 12 Horas 15.000.000
TOTAL GENERAL 23.000.000

No Incluye IVA

Las horas aqui reflejadas seflalan el tiempo en que se realizara la actividad
con el grupo de trabajo, sin embargo, todas llevan una preparacion de
aproximadamente tres semanas (solapadas entre si), y que estan incluidas en

el costo.

El pago se realizara de la siguiente manera: 50% al inicio de cada programa y

50% a su culminacion.

Es importante recordarles que por ser este un trabajo netamente académico la
propuesta econdémica se presenta solo como referencia, ya que el trabajo

realizado no ocasionara gastos por honorarios.
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CLAUSULAS DE RESPONSABILIDADES LIMITADAS

La empresa consultora presenta una estimaciéon minima de horas de
intervencion, las cuales pueden estar sujetas a modificaciones, en tanto ambas
partes estén de acuerdo en los procesos de incluir. En este caso, las horas
tendran el mismo valor descrito anteriormente, las cuales se incluiran en los

pagos correspondientes.

La propuesta econdmica incluye los honorarios profesionales, viaticos, disefio

de los materiales a utilizar e insumos.

La propuesta econdémica no incluye los gastos de alquiler de instalaciones,
refrigerios y/o almuerzos ni la reproducciéon de los materiales de uso de los

participantes, por lo cual deben ser asumidos por la empresa contratante.

Los lugares, personas asistentes y horarios de las reuniones y actividades

formativas se estableceran de mutuo acuerdo.
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