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CAPITULO I 

INTRODUCCION 

En la actualidad las organizaciones que se plantea la orientacion hacia un futuro, en 

un mundo cada vez mas globalizado y competitivo, deben tener presente que esto implica la 

posibilidad de cambio en algunas de sus partes 0 en toda la organizacion para poder lograr 

adaptacion, progreso y permanencia en el tiempo. 

Las organizaciones son sistemas abiertos donde sus miembros se interrelacionan y 

comparten las percepciones acerca del ambiente interno en relacion en con la naturaleza, 

estilo y caracter de la organizacion. 

Este ambiente interno 0 clima es el resultado del disefio de la organizacion, es 

importante estudiarlo y tomarlo en cuenta porque repercute sobre las motivaciones de los 

miembros de la organizacion y por ende sobre su correspondiente comportamiento. Este 

compartimiento tiene gran variedad de consecuencias en la productividad, satisfaccion, 

rotacion y adaptacion de los miembros en la organizacion. 

Es alli, en la preocupacion por satisfacer las necesidades y requerimiento de sus 

miembros y en el entorno, de lograr nuevas metas y de mejorar continuamente, que se puede 

ver la importancia que tiene para la organizacion poder contar con un diagnostico de las 

variables que integran el Clima Organizacional y que se reflejan la percepcion de sus 

miembros acerca del mismo. 

Como sabemos las organizaciones son un conjunto de grupos de personas que se 

interrelacionan. Si se logran que estos grupos funcionen mejor y perciban un clima don de 

sea valorados, motivados por la participacion, que exista plena confianza, comunicacion 

abierta; en fin donde todos trabajen como equipo para lograr las metas y objetivos, 

seguramente aumentara la eficiencia de la organizacion y habra una mejor disposicion frente 

al cambio. 



Lo anteriormente sefialado, describe la importancia que tiene el conocer el Clima 

Organizacional y las variables que 10 determina, para asi emprender acciones que 

fortalezcan y mejoren las variables que se perciben como debiles, y para reforzar las 

percibidas como fuertes en pro del proceso de cambio. 

Instalaciones Hermanos Delle Monache en 10 adelante (llIDM), consciente de que la 

constante es el cambio, siente la necesidad de conocer a traves de un diagnostico del clima, 

cuales son las areas que necesitan ser reforzadas dentro de la organizaci6n, sobre todo en 10 

concemiente al trabajo en equipo. El presente trabajo da a conocer la Intervencion 

Diagnostica realizada en esta organizacion, acerca del estado actual del Clima 

Organizacional percibido por sus miembros. 

Para la realizaci6n de la Intervencion Diagnostica, se trabajo sobre la base de las 

teorias de organizacion que la consideran como un sistema abierto. En este contexto, bajo la 

teo ria de sistemas se utilizo una muestra de estudio tomada en su totalidad en el taller de 

produccion, eso perrnitio el anal isis de resultados de los microclimas percibidos por los 

distintos grupos que integran la organizacion, asi como para la organizacion total. 

Para el logro de los objetivos se conto con la ayuda del senor Sabatino Delle 

Monache, el cual me facilito el acceso a las diferentes areas de importancia para el 

diagnostico, asi como la consulta de documentos relacionados con la mision, vision, 

objetivos, politicas, valores, estructura organizativa y cualquier otra informacion relevante a 

los fines del estudio. 

Debido a que nunca se habia hecho un estudio de clima organizacional en esta 

Organizaci6n, se llego a un acuerdo para disefiar y aplicar dos instrumentos que contuviera 

variables representativas del clima a diagnosticar, y que adicionalmente contara con un nivel 

de confianza. Posteriormente se aclaro al cliente que el trabajo de consultaria solo consistira 

en apoyar y asesorar a la organizaci6n en un proceso de Diagnostico del Clima 

Organizacional y que posteriormente, como segunda parte del trabajo se haria una 



intervencion de cambio coordinada con ellos en las areas susceptibles a mejorar en la 

organizacion objeto de estudio. 

EI contenido de este trabajo se presenta en cinco (5) capitulos, con las siguientes 

informaciones: 

EI pnmer capitulo presenta la organizacion donde ser realizo la Intervencion 

Diagnostica, Instalaciones Hermanos Delle Monache, la cual cuenta con mas de diez afios 

de presencia en el ambito rnetalmecanica e electrico. 

El segundo capitulo hace referencia al objetivo, alcance y justificacion de la 

Intervencion Diagnostica. 

En el tercer capitulo, se desarrolla el marco teorico que reforzo y sirvio de base 

conceptual al trabajo, aqui se hace referencia a las teorias de la Intervencion Diagnostica y 

finalmente el c1ima organizacional y su metodo de medicion. 

Los capitulos cuarto y quinto, presentan el marco metodologico y el analisis de los 

resultados respectivamente. 

Por ultimo se presentan las conc1usiones y recomendaciones del trabajo desde el 

punto de vista de los resultados obtenidos en la rnedicion del clima organizacional 

propiamente dicho. Por otra parte, tambien se presenta la bibliografia consultada y los 

anexos que sirven de apoyo en el desarrollado del presente trabajo. 

Planteamiento del Problema 

La economia de la Republica Bolivariana de Venezuela se basa tradicionalmente en la 

produccion petrolera, los sectores industrial, minero, pesquero, agricola, ganadero y de 

servicios han registrado un marcado crecimiento en las ultimas decadas. Venezuela es una de 

las principales naciones productoras de Petr61eo. En la actividad fabril, las principales 



empresas son las productoras de alimentos y bebidas, metalurgicas, automotrices, refino de 

petroleo, textiles y cemento. 

Dentro del parque industrial, existen numerosas empresas dedicadas a la fabricaci6n de 

equipos, materias primas y prestaci6n de servicios a Ia industria petrolera, al publico en 

general y a las empresas privadas, dentro de esas empresas en el ramo de servicios electricos 

se encuentra INSTALACTONES HERMANOS DELLE MONACHE COMPAN-AIA 

NONIMA, en 10 sucesivo IHDM, quien es el objeto de estudio, la cual es una empresa 

mediana con 3.341 mts" de gal pones y 559 mts" de estacionamiento, ubicada en la 

prolongacion de la Avenida Aragua Parcela 38, Sector Industrial La morita, Maracay, Edo. 

Aragua, es una organizacion privada dedicada aJ suministro y servicios de mantenimiento en 

el campo electrico los cuales se resumen a continuacion: 

• Fabricacion y suministro de subestaciones de B.Ty M.T 

• Subestaciones Jlave en mane hasta 36 KW. 

• Fabricacion y suministro de celdas de distribucion de energia electrica B.T y 

M.Y 

• Fabricaci6n de celdas de fuerza y tableros 

• Fabricaci6n de cajas para controles electr6nicos 

• Fabricacion y suministro de terminales y conectores para cables de B.T y M.T 

• Instalaciones. Servicios y mantenimiento general a equipos electricos 

El personal esta compuesto por cinco (05) personas que conforman la junta directiva, 

cinco (05) personas que conforman eI personal administrative y supervisores y treinta y 

dias. 

La miston general oe ia orzaruzacron es el summistro v servicio ae nronuctos eiectncos 

y annes para raoncas, sector gOOiemo Y PUOiiCO en generaL 

un entrevista etectuada a mremnros ce ta iunta cirecnva, nersonai de suoervisores. 

mgemeros ae PiCil1ia se puao conocer a traves ae estes, que ia proaUCCiOn ae esia empresa se 

na VISW mcrmaua en iUS U1UIIlUS m;IIlTJU::S. UUC CXlSlCIl anus rnvcics uc CUIUllClUS. mala 
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que el personal de supervisores no reunen las competencia necesarias para ejercer sus 

funciones. 

Para solueionar la problematica se propone la efectuar un diagnostico a dicha en 

empresa y una vez obtenido los resultados, preparar una intervencion de eambio de los 

aspectos negativos susceptibles a eambio, logrando asi sentar las bases para la mejora 

sustancial de los aspectos manifestados por las personas que tienen a su cargo la direecion de 

la empresa. 

Objetivo General 

Efeetuar un Diagnostico para detenninar el estado actual del Clima Organizacional en 

llIDM y sobre esta base dar a conocer al cliente las debilidades y fortalezas de la 

organizacion para que puedan se utilizadas en su beneficio y posterionnente efectuar una 

intervencion de cambio para hacer los correctivos a los resultados encontrados. 

Objetivos Especificos 

• Establecer el grupo de faetores 0 dimensiones que permitan delimitar 

carla uno de los componentes que confonnan el Clima Organizacional 

que se desea medir en llIDM. 

• Presentar el instrumento que se adecue a las necesidades del eliente. 

• Aplicar el instrumento a la poblacion seleccionada. 

• Tabular y analizar los datos obtenidos, para elaborar el informe de 

diagnostico identificado los puntos fuertes, las oportunidades y las areas 

problemas. 

• Presentar los resultados al cliente a fin de proveer informacion que sirva 

como base para la planificacion de las acciones. 

• Determinar cuales son los aspectos susceptibles a cambio 

• Preparar el Programa a ser utilizados para la intervene ion de cambio 

• Aplicar el programa 

• Medir los resultados 

• Presentarle los resultados y conclusiones al cliente. 



JustificaciOn 

El Clima Organizacional es el resultado del diseiio de la organizacion, es irnportante 

estudiarlo y tornarlo en cuenta porque repercute sobre las rnotivaciones de los rniernbros de 

la organizacion y por ende sobre su correspondiente comportamiento. Este cornpartimiento 

tiene una gran variedad de consecuencias en fa productividad, satisfaccion, rotacion y 

adaptacion de los rniernbros en la organizacion. 

Es importante mencionar la oportunidad que se presenta tanto el Cliente como para los 

Consultores el desarrollar este proceso de Intervencion Diagnostica, el coal cubre los 

intereses de ambas partes. Por el lado del consultor la necesidad academica de realizar un 

diagnostico y por el 1000 de la junta ditectiva, se encuentra como objetivo que debe cumplir 

durante el aiio 2005, eJ conocer las percepciones que tienen los empleados y obreros de la 

organizacion. 



CAPITULO II 

MARCO TEORTCO 

EI marco te6rico contempla todas las bases conceptuales que sustentan la investigaci6n, 

nos amplia la descripci6n del problema e integra la teoria de la investigaci6n y sus relaciones 
te6ricas. 

A continuaci6n se presentan teorias y conceptos utilizados en el desarrollo de una 

Intervenci6n Diagnostica llevada a cabo en una organizaci6n. 

Teoria de los Sistemas Abiertos 

Las organizaciones pueden ser consideradas como sistemas abiertos, tal como 

plantearon French y Bell, en 1996. Esta consideracion es de gran utilidad al incursionar en 

el terreno organizacional pues nos permite comprender la dinamica y los cambios de las 

organizaciones, partiendo de Ta comprension de las partes individuales y de la naturaleza de 

la interrelacion existente entre elias. 

En las ultimas dos decadas ha habido una tendencia cada vez mas marcada a 

sustituir el modelo estatico tradicional por 000 que considera a la organizaci6n como un 

sistema. Esta nueva perspectiva nace de la observaci6n repetida de que los organismos 

sociales exhiben muchas de las mismas caracteristicas que los sistemas rnecanicos y 

naturales. En particular, algunos te6ricos sostienen que las organizaciones se comprenden 

mejor si se piensan en elIas como sistemas sociales dinamicos y "abiertos". 

(Nadlery Tushman, 1999, p, 24). 

Las organizaciones son entidades complejas, sin aiiadir los constantes cambios a los 

que continuamente se yen expuestas como consecuencias de cambios en el entorno que 

irnpactan su funcionamiento, y en algunos casos sus orientaciones. Esta complejidad tiene 

una gran similitud con la manejada por los sistemas abiertos, que deben mantener un alto 

nivel de interaccion y cooperacion funcional intemo y extemo. 



Modelo de los Sistemas Abiertos 

La representacion grafica de Ja organizaci6n como un sistema abierto se visualiza de 
Ia siguiente manera: 

I • • : ..• 
o 
s 

Grafico 1: La organizaci6n como sistema abierto 

InS.moI. Constituidos por materia prima, infonnaciOn, recursos humanos y recursos 
economicos . 
.ProceIos. A traves de los coates los insumos son ttansfonnados en productos finales 
que son ofrecidos al entorno. 
~. Representados a traves de los bienes y servicios, calidad de vida de fa gente 
Entomo. Como clientes, proveedores, competencia, organismos oficiales, comunidad, 
gremio., entre otros 
RetroatiQ1entaciOn. Obtenida a traves de encuestas, entrevistas e indicadores. 

Explorando en mayor detalle los componentes que intelVienen en el proceso de 
transformacion a traves del cual es posible generar productos, bienes y servicios que se 
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entregan al Mercado, a partir de 11;)5 insumos, se identifican los siguientes sub-proeesos en 
el esquema de funcionamiento intemo de la organizacion: 

Grafico 2: Proceso de transformacicn en el modelo de sistemas. 

AdmiRIJtrativo. Constituido por las politicas, planes y metas, estructura 
organizacional, sistema de politicas de personal, sistema de evaluacion de desempefto, 
sistema de compensaciOn y reconocimiento, sistema de informacion gerencial, sistema 
de control, sistema contable, sistema de presupuesto, situacion geografica. 
Tealei6ako. Entre los que se encuentran equipos y maquinaria, informacion teenica, 
sistemas de mantenimiento, desarrollo y dominie tecnol6gico. 
BUIIIaftOooo~ial. Experiencia, babilidades, expectativas, liderazgo, supervisien, 
relaciones interpersonales, comunicacion, manejo de conflictos, toma de decisiones, 
oolaboraci6n, trabajo en equipo, pertenencia hacie la empresa. 

Esta estructura, organizaci6n y esquema de mteraccion entre sus componentes y 
au entomo, junto a Ia necesidad de proposito como base que sustenta su razOO de ser, 
enmarcan las similitudes entre los sistemas abiertos y las organizaciones. AI profundizar 
en su analisis es posible identificar ar~s de convergencia tesaltantes: 



Convergencia entre los Sistemas Abiertos y las Organizaciones 

Sistemas Abiertos Organizaciones 

Entrada Los insumos: dinero, materia prima, 

Produccion recursos 

Salida. Se procesan, transforman y agregan 

valor. 

Se generan productos. 

Propositos 0 Metas Poseen Mision, Vision y Objetivos. 

Son creadas con un prop6sito. 

Interactuan con el ambiertte Interactuan con su entomo: 

Mercado. 

Fronteras permeables con el entomo Intercambian bienes y servicios con 

el entomo. 

Poseen entropia Inversion de energia y recursos 
adicionales. 
A los requeridos por los insumos. 

Para garantizar el sobrevivir. 

Y cumplir los objetivos y metas. 

Retroalimentacion (positiva y El seguimiento de resultados y 

negativa) establecimiento de metas, garantiza 

el trabajo hacia los objetivo, 

Tienden a buscar mantenerse en un Tratan de mantener el estatus quo. 



estado de equilibrio (homeostasis Razon que dificulta implantar 

diruimica) cambios 

Aumento en los niveles de 

Diferenciacion especializaci6n 

Integraci6n y coordinacion. Aumento en la complejidad de 

operaciones 

Exigencia de altos niveles de 

integracion. 

Exigencia de altos niveles de 
. , cooperacion. 

Equifinalidad Existen multiples vias dellogro de 

objetivos 

Multiples manera de organizarse. 

Multiples maneras de crear 

relaciones. 

Para garantizar el cumplimiento de 

metas. 

Tabla 1: "Sistemas Abiertos vs. las Organizaciones" 

"EI sistema abierto tiene un con stante intercambio con el medio ambiente, esto es, 

cada sistema se encuentra inmerso en un sistema circundante mayor que conforma un 

suprasistema que influye sobre 61." (Guizar, 2000, p. 46). 

En este sentido la teoria de los sistemas abiertos aporta un gran valor como 

herramienta de analisis organizacional, ya que permite visualizar de manera integral a la 

organizacion, componentes y entomo; facilitando a troves de estructura y metodologia el 

estudio de las mismas, sin dejar de 1000 la complejidad y el dinamismo que las caracteriza. 



DiagnOstico Organizacional 

EI diagnostico organizacional, segun Rodriguez (1999) puede ser definido como: "el 

proceso de medicion de fa efectividad de una organizacion desde una perspectiva sistemica" 

(p. 42). La efeetividad de la medicion incluye tanto las capacidades de desempefio de tarea 

(es decir, culm bien estructurados se eneuentran los diversos componentes de Ia organizacion 

y como funcionan en su logro de tareas), como el impacto que tiene el sistema 

organizacional sobre sus miembros individuales. 

Tambien puede ser definido el diagn6stico organizacional segun Garrido (1997) como 

"un proceso de evaluacion focalizado en un conjunto de variables que tienen relevancia 

central para la comprension, prediccion y control del comportamiento organizacional". Esta 

evaluacion se refiere a la organizacion como un todo y ha de considerar el rango completo de 

variables que cornprenden el comportamiento organizacional. Las organizaciones presentan 

caracteristicas sisternicas, es decir, estan compuestas por elementos interdependientes que 

funcionan en relacion mutua en el contexto de un entomo con el que tienen transacciones 

regulares. 

En relacion a 10 anterior, senala Rodriguez (1999) que las necesidades de diagnosticar, 

evaluar, analizar y, eventualmente, inieiar un proceso de desarrollo en la organizacion, 

pueden tener, entre otros, los origenes siguientes: 

p EI proceso natural de creeimiento de Ia organizacion, que hace dificil continuar con 

los mismos esquemas organizativos anteriores, apropiados para una organizacion mas 
pequefia, referida a otto mercado, con otra competencia y responsabilidades diversas. 

- EI proceso natural de deterioro de la organizacion: es posible que la organizacion yea 

envejecer su personal, sus equipos, sus edificios. Es posible, ademas, que su producto haya 

ido quedando obsoleto. 

- EI aumento de complejidad del entomo de la organizacion -politico, economico, 

social- demanda un cambio correspondiente en 1a complejidad de 1a propia organizacion. En 

efecto, la organizacion, como sistema social, se encuentra relacionada con su entomo en 

terminos de diferencias de complejidad, Luhmarm indica que la organizacion siempre es 

menos compleja que su entorno, pero debe mantener con este una cierta relacion, una cierta 

gradiente de compIejidad para actuar selectivamente con la compIejidad del entomo. Si la 

complejidad del entomo aumenta (como por ejemplo, con un cambio politico, tal como la 



democratizacion de la sociedad; economico, tal como el aumento de la competencia 0 el 

comercio intemacional; social, tal como la generalizacion de la demanda laboral; u otros), la 

organizacion se vera obligada a aumentar correspondientemente su complejidad intema, 

incrementando asi su capacidad selectiva. Los procesos racionalizadores y los procesos 

democratizadores son procesos en los que la complejidad organizacional crece y se haec 

necesario, por 10 tanto, el diagnostico, para conocer la nueva organizacion. AI respecto, un 

error bastante difundido consiste en suponer que la organizacion no ha cambiado y pensar, 

por consiguiente, que se fa conoce. La organizacion cambia permanentemente, en 

congruencia con los cambios de su entorno, y suponer que no 10 ha hecho equivale a caminar 

a ciegas, suponiendo que se conoce el camino . 

.. La organizacion requiere conocer su propia cultura, a objeto de implementar -a partir 

de ella- esquemas organizacionales de alta calidad y productividad que, al mismo tiempo, 

permitan que la organizacion mantenga su identidad vigente. 

- La organizacion desea mejorar su clima, aumentar la motivacion de sus miembros, 

hacer, en definitiva, mas agradable el trabajo dentro de ella Para esto, se haec necesario 

conocer las aspiraciones y los problemas que los trabajadores tienen, para buscar una forma 

de superacion de dificultades y de generaci6n de este nuevo clima laboral mas grato. 

En todos los ejemplos senalados, y en muchos otros, es necesario como destaca 

Rodriguez (1999): "examinar la situacion, detectar las verdaderas causas de los problemas, 

evaluar la importancia de cada una y encontrar 0 seleccionar las soluciones adecuadas" (p. 

40). En cada caso y segun sea quien 10 aplique, el metodo a usar sera diferente. Tambien 

variant la profundidad del analisis, dependiendo fundamentalmente del objeto del mismo. 

Pero en todos los casos se trata de realizar un analisis sistematico e integral de los problemas, 

sus causas y las posibles soluciones. 

Es de destacar, en consecuencia, que el analisis organizacional, aunque proceda por la 

subdivision de la organizacion y sus problemas, debe referirse en ultima instancia a la 

globalidad del sistema. Esta es una perspectiva integradora que no ha de ser olvidada si no se 

quiere incurrir en distorsiones, en identificacion equivocada de causas, en analisis 

extremadamente superficiales. 

Segun Bell & French (2001), y como ya se ha sefialado, hay tres componentes basicos 

en todos los programas de desarrollo organizacional: diagnostico, accion, administracion del 



programa. EI componente del diagnostico representa una recopilacion continua de datos 

aeerca del sistema total 0 de sus subunidades, y acerca de los procesos y la cultura del 

sistema y de otros objetivos de interes. EI componente de la accion consiste en todas las 

actividades y las intervenciones disefiadas para mejorar el funcionamiento de la 

organizacion. El componente del programs gerencial abarca todas las actividades diseiiadas 

para asegurar el exito del programa, como desarrollar la estrategia general del desarrollo 
organizacional, vigilar los acontecimientos a 10 largo del camino, y abordar las 
complejidades y sorpresas inherentes en todos los programas. De hecho, estos tres 

componentes son intervenciones hacia la organizacion, en el sentido de que todos ejercen 

impactos sobre los miembros de la organizacion. 
La fase de diagnostico es el estado del sistema en 10 concemiente al foeo de interes del 

cliente-ya sea el sistema total 0 alguna parte del todo. "Cuales son sus puntos fuertes? 

"Coales son sus areas problemas? "Coales son las oportunidades no realizadas que se estan 
buscando? l,Existe una discrepancia entre la vision del futuro deseado y la situacion actual? 

Del diagnostico surgen la identificacion de los puntos fuertes, las oportunidades y las areas 

problemas. 
Raia & Newton (1994) explican que en las obras que se han escrito acerca de la ciencia 

de la conducta, se ha prestado mucha atencion a los metodos, problemas y consecuencias del 

diagnostico de las organizaciones. La fuse de diagn6stico en el desarrollo de estas es una de 

las fuses del proceso y quiza sea la mas decisiva; para ser realmente eficiente, es preciso que 

sus intervenciones, frutos de planes fonnulados, se basen, como sucede con las recetas de 
medicos, en el anatisis concienzudo de los datos aplicabJes. Las nonnas estrategicas relativas 

at diagnostico organizacional y las intervenciones que parecen ineficaces 0 cuyos resultados 
son poco importantes, provienen generalmente de diagnosticos superficiales de las cuestiones 

decisivas que afectan al funcionamiento. Los diagn6sticos superficiales 0 incorrectos, a su 

vez, se basan a menudo en datos insuficientes 0 inexactos. 

EI diagn6stico de organizaciones implica analizar coneienzudamente la informacion y 

los datos relativos al medio cultural, a los procesos, a la estructura y a otros elementos 

esenciales del organismo. Su objetivo es descubrir sectores susceptibles de perfeccionarse. 
Se trata de un intento para vincular una diversidad bastante extensa de factores variables, con 

los resultados fruto de la organizacion, asi como determinar relaciones causal es. Su meta 



final es poder pronosticar el impacto de eventos particulares en la productividad del 

organismo y en el bienestar de sus miembros. EI diagnostico acertado, por 10 tanto, sienta la 
base para determinar y asignar prioridades a los problemas, a las cuestiones debatibles 

decisivas y las oportunidades que se ofrezcan. Es el primer paso esencial pam perfeccionar el 

funcionamiento del organismo. 

De acuerdo con los autores mencionados anteriormente, existen numerosas 
orientaciones para los diagnosticos, 0 sea formas de considerar a la organizacion. 

EI Diagnostico es una actividad vivencial que involucra a un grupo de personas de una 

empresa 0 institucion interesadas en plantear soluciones a situaciones problematicas 0 

conflictivas, sometiendose a un auto-analisis que debe conducir a un plan de accion concreto 
que permita solucionar la situacion problematica. 

La base del Diagnostioo Organizacional es, que al igual que las personas, las empresas 

o instituciones deben someterse a examenes periodicos para identificar posibles problemas 

antes de que estos se tomen graves. Estos examenes periodicos constituyen un sistema de 

control que permite optimizar el funcionamiento de las empresas 0 instituciones. AI ser 

identificados los problemas en el funcionamiento de la empresa, surgen acciones mediante 

un diagnostico dirigidas a su eliminacion 0 disminucion que en conjunto constituyen una 

parte importante de la planeacion operativa. 

Se debe notar que en un diagnostico se esta evaluando el comportamiento del sistema. 

De la misma manera que un medico examina a un paciente y 10 compara mentalmente con el 

funcionamiento de una persona sana. No necesariamente un diagnostico organizacional es el ' 
punto de partida obligado de un proceso de planeacion, ya que es necesario saber d6nde esta 

la organizaci6n antes de decidir a donde ir y como llegar a ese punto. 
AI respecto destacan Katz y Khan (2001): 

Una de las ideas fundamentales en que se basa el Diagnostico Organizacional es que en 

una organizacion es frecuente Que sus integrantes sean conscientes de las manifestaciones 

parciales de un problema (sintomas) y de que es necesario un proceso de sintesis 

(diagnostico) para identificar el problema de una manera clara, que perm ita proponer 

soluciones (terapia) (p. 102). 
EI objetivo principal del Diagn6stico radica en cuantificar el estado de madurez actual 

de Ia organizacion con los estandares que deberia manejar la empresa, identificando de una 



manera rapida, precisa y concisa las areas potenciales de desarrollo en ella. 

Ventajas y Desventajas del DiagnOstico 

El Diagnostico Organizacional tiene las siguientes ventajas y desventajas, segun se 

indica en Modelo de diagnostico bajo la vision de proceso: 

Ventajas del Diagnostico Organizacional 

• AI aplicarlo se despierta un espiritu de grupo 

• Es participativo 

• La gente se siente comprometida con las soluciones 

• Da una estructura logica a la problematica 

• Es una manera muy eficiente en tiempo y recursos para encontrar problemas 

• Permite conocer los procesos operatives por donde hay que comenzar a trabajar 

con urgencia y conseguir una mejora inmediata 

• Proporciona datos para estructurar una planeacion temporal, basta que se fijen el 

nuevo rumbo, objetivos de la organizacion y se implanten cambios en los 

sistemas y procesos de la organizacion. 

• Como metodologia es muy clara y contiene elementos que pueden ser 

combinados con otras metodologias para crear enfoques particulares mas 

eficientes 

Desventajas del Diagnostico Organizacional 

• El modelo normative nunca es especificado y puede ser diferente para 

diversas personas 

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

• El definir problemas despierta expectativas de solucion 

• Puede provocar contlictos interpersonales 

• Puede ser manipulado 

• AI aplicar el Diagnestico en una organizacion 10 primero que se espera es 

obtener beneficios, de acuerdo a la situacion que se requiera el diagnostico y de 



acuerdo al tipo de diagn6stico que se aplique se obtendran beneficios a corto 0 

mediano plazo, sin embargo, al final del camino los beneficios se pueden 

generalizar para todo tipo de organizacion y para todo tipo de diagnostico de la 

siguiente manera: 

• Concienciacion del estado actual de la organizacion en un ambiente 

globalizado. 

• Identificacion de las areas potenciales de desarrollo organizacional. 

• Calificacion comparativa de las diferentes areas de la organizacion frente 

a otras organizaciones. 

• Crea elementos de analisis para el desarrollo de planes futuros. 

• Crea las bases para el desarrollo de indicadores de Gestion. 

Cla~ificaciOn del DiagnOstico 

Cada organizacion tiene requerimientos distintos de diagnostico debido a que cada 

problema depende de diferentes variables que varian de acuerdo al tipo, tamaiio y funciones 

de cada organizacion. Debido a esto, Rodriguez (1999) ha diferenciado tres tipos 0 modules 

de diagnostico que deben ser aplicados de acuerdo a los requerimientos de cada empresa, 

estos son: Modulo de Diagnostico General, MOdulo de Diagnostico Especifico (tambien 

denominado Diagnostico Operativo) y MOdulo de Diagnostico Estrategico, que se detallan a 

continuacion . 

Diagn6stico General 

Se detenninan en forma macro los puntos debiles y los procesos operativos que 

requieren una inmediata atencion. 

EI primer aspecto que se debe tomar en cuenta para aplicar este tipo de diagnostico es 

infonnar y capacitar a los directivos de la empresa, en el caso de esta investigacion a los 

oficiales superiores, respecto al plan de diagn6stico, luego se estructura un grupo de trabajo 

en el que participan empleados claves de las areas de la empresa dirigidos 0 coordinados por 

asesoria extema. AI haber confonnado los grupos de trabajo se evaluan cada area operativa 

de la misma para detenninar el metodo de analisis a aplicar y emitir un diagnostico 0 

evaluacion por cada grupo de trabajo. La informacion aportada por los grupos de trabajo sera 



analizada por el elemento auditor e indicara las medidas a tomar pam solventar los 

problemas que se evidencien luego del diagnostico preliminar, generalmente se crea un 

cronograma de tmbajo en el que se especifican las labores y actividades a realizar POT cada 

grupo de trabajo asi como los objetivos que estas persiguen. 

De manera general se puede definir con un simple esquema los pasos que se deben 

seguir para aplicar el Diagnostico General a una organizacion: a) Obtencion de datos, b) 

Depuracion de datos, c) Jerarquizacion de problemas, d) Priorizacion de problemas 

jerarquizados, e) Peso problemas total, t) Determinacion de areas criticas y g) Secuencia pam 

reingenieria. 

Diagnostico Especifico (Diagnostico Operativo) 

Es la implementacion de tableros de indicadores de productividad en las areas de la 

administracion empresarial de: 

- Control de Gestion. 

- Gerencia de Produccion, 

- Administracion de Operaciones, etc. 

Basandose en la comparacion de indicadores se puede evidenciar la situacion 

productiva de la empresa y determinar de forma rapida y efectiva una planeacion adecuada 

para alcanzar los estandares de produccion que beneficien a la organizacion, los pasos a 

seguir pam realizar el diagnostico operativo son: 

1. Los directivos de la empresa seleccionan los procesos prioritarios pam el 

diagnostico. 

2. Se difunde y capac ita al personal con respecto a los objetivos y pasos del 

diagnostico operative. 

3. Se estructura un grupo de trabajo pam elaborar el diagnostico. Estos grupos de 

trabajo deben estar conformados por los responsables de la operacion de los 

procesos que estan siendo analizados. 

4. Se ejecuta el metodo de diagnostico utilizando las herramientas necesarias de 

acuerdo con Ia informacion con la que cuenta la empresa. 

5. Se seleccionan y se aplican los indicadores necesarios pam elaborar el 

diagnostico especifico, asi como para medir los resultados y compararlos con 10 



buscado. 

6. Se elabora y presentan en forma pennanente ante los directivos el reporte 

periodico de evaluaci6n de los resultados de la empresa para tomar decisiones, 

controlar sus avances y cumplir con los cronogramas establecidos. 

7. Se evaluan los avances de los cambios de acuerdo con los estandares 

establecidos para retroalimentar el diagnostico. 

Diagnostico Estrategico 

En momentos de crisis se debe trabajar mas y los temas son mas urgentes. Esto puede 

hacer perder la perspectiva sobre el estado del conjunto de la empresa. EI actuar 

exclusivamente sobre los problemas del dia, provoca trabajar sin vision de futuro, se dejan de 

hacer planes y aparece el desaliento. En los momentos dificiles es cuando es mas necesario 

observar las fortalezas y debilidades de la situacion para fijar objetivos c1aros donde 

concentrar todos los esfuerzos posibles. 

EI diagnostico estrategico se encarga de realizar este analisis sin entorpecer las 

actividades de la organizacion de manera rapida y objetiva para asi definir las areas sobre las 

que deberia reforzar para obtener una ventaja sobre los competidores. 

Caracteristicas 

• El trabajo se realiza en un plazo maximo de 20/25 dias corridos. 

• Et metodo incluye entrevistas personates, cuestionarios y anal is is de documentacion 

formal de la organizacion. 

• El objetivo es determinar en que areas 0 sectores se deben concentrar sus recursos 
para mejorar su eficiencia y competitividad. 

• Definiendo el estado actual y los objetivos en el corto y mediano plazo, 10 
ayudaremos a fijar las estrategias a seguir. 

Ventajas clave de este tipo de diagnostico: Evaluacion completa de la gestion actual. 

Oportunidades para aprovechar. Debilidades a superar. Objetivos posibles en el corto y 
mediano plazo. Posibles estrategias. 



Resultados del Di~gnOstico Organiz~cional 

La lista siguiente muestra algunos de los resultados que se pueden esperar de las 
diferentes interveneiones del Diagnostico Organizacional: 

1. Retroalimentaci6n. Eso se refiere al aprendizaje de nuevos datos acerea de uno 

mismo, de los demas, de los procesos de grupo 0 de la dinamica organizaeional ~ datos que 

antes la persona no tomaba en cuenta en una forma activa. La retroalimentacion se refiere a 

las actividades y los procesos que reflejan una imagen objetiva del mundo real. La 

conciencia de esa nueva informacion puede ser conducente al cambio si la retroalimentacion 

no es amenazadora. La retroalimentacion es prominente en interveneiones como consultoria 

de procesos, reflejo de la organizacion, capacitacion en sensibilidad, orientacion y consejo, y 

retroalimentacion de encuestas. 
2. Conciencia de las normas socioculturales cambiantes 0 de las normas disfuncionales 

actuales. A menudo las personas modifican su conducta, actitudes, valores, etcetera, cuando 

se percatan de los cambios en las normas que estan ayudando a determinar su conducta. Por 

eonsiguiente, la concieneia de la nueva norma tiene un potencial de cambio, porque el 

individuo ajustara su conducta para alinearla con las nuevas normas. Aqui se supone que la 
eonciencia de que "este es el nuevo juego de pelota", 0 de que "ahora estamos jugando con 

una nueva serie de reglas", es una causa de cambio en la conducta individual. Ademas, la 

conciencia de las normas disfuncionales actuales puede servir como un incentivo para el 

eambio. Cuando las personas yen una discrepaneia entre los resultados que estan 

produciendo sus normas actuales y los resultados deseados, esto puede conducir al cambio. 
Este mecanisme causal probablemente esti operando en la formacion de equipos y en las 

actividades intergrupo de formaci6n de equipos, en el analisis de la cultura y en los 

programas de sistemas sociotecnicos. 

3. Incremento en la interacci6n y Ia comunicacion. La creciente interacci6n y 

comunicaci6n entre individuos y grupos, en y por Sl misma, puede efectuar cambios en las 

actitudes y la conducta. Por ejemplo, Homans sugiere que la creciente interaccion es 

conducente a un incremento en los sentimientos positivos. Los individuos y los grupos 

aislados tienden a desarrollar una "vision de tunel" 0 de "autismo", segun Murphy. La 

creciente comunieaci6n contrarresta esta tendencia. La creciente comunicaci6n, permite que 
uno verifique sus propias percepciones para ver si estan socialmente validadas y 



compartidas. Este mecanismo es la base de casi todas las intervenciones del DO. La regia 

empirica es: lograr que las personas hablen e interactuen en nuevas fonnas constructivas y de 

ello resultaran cosas positivas. 

4. Confrontacion. EI termino se refiere a sacar ala superficie y abordar las diferencias 

en creencias, sentimientos, actitudes, val ores 0 normas, con el fin de eliminar los obstaculos 

para una interaccion efectiva. La confrontacion es un proceso que trata en forma activa de 
discernir las diferencias reales que se estan "interponiendo en el camino", de hacer salir a la 

superficie esos problemas y trabajar en enos de una manera constructiva. Hay muchos 

obstaculos para el crecimiento y el aprendizaje; siguen existiendo cuando no se observan y se 

examinan en forma activa. La confrontacion es el fundamento de la mayor parte de las 

intervenciones de resolucion de un conflicto, como la formacion de equipos intergrupo, la 

conciliacion de terceras partes y la negociacion del rol. 

5. Educacion. Esto se refiere a las actividades disefiadas para mejorar a)el conocimiento 

y los conceptos, b) las creencias y actitudes anticuadas, c) las habilidades. En el desarrollo 

organizacional, la educacion puede estar dirigida hacia el entendimiento de estos tres 

componentes en varias areas de contenido: logro de la tarea, relaciones y conducta humanas 

y sociales, dinamica de procesos de la organizacion, y procesos de administraci6n y control 

del cambio. Desde hace mucho tiempo, la educacion ha sido una tecnica de cambio aceptada. 

La educacion es el principal mecanismo causal en el modelamiento de la conducta, el analisis 

del campo de fuerzas, y la planificacion de la vida y carrera. 

6. Participacion. Esto se refiere a las actividades que incrementan el numero de 
personas a quienes se les permite involucrarse en la resolucion de problemas, el 

establecimiento de metas, y la generacion de nuevas ideas. Se ha demostrado que la 

participacion incrementa la caIidad y la aceptacion de las decisiones, la satisfaccion en el 

trabajo, y que promueve el bienestar de los empleados. La participaci6n desempena un rol 

activo en la mayor parte de las intervenciones del diagnostico organizacional. 

7. Responsabilidad creciente. Esto se refiere que aclaran quien es responsable de que, y 

que vigilan el desempefio relacionado con dichas responsabilidades. Estos dos aspectos 

deben estar presentes para que la responsabilidad mejore el desempefio. Las intervenciones 
del diagn6stico organizacional que incrementan la responsabilidad son la tecnica del analisis 

del rol, el delineamiento de responsabilidades, la planificaci6n de la vida y carrera, los 



circulos de calidad, la administracion por objetivos, los equipos autodirigidos, y la 

participacion. 

8. Energia y optimismo crecientes. Esto se refiere a las actividades que proporcionan 

energia a las personas y las motivan por medio de visiones de nuevas posibilidades 0 de 

nuevos futuros deseados. EI futuro debe ser deseable, de merito y alcanzable. La energia y el 

optimismo crecientes a menudo son los resultados directos de intervenciones tales como la 

indagacion apreciativa, la vision, "reunir a todo el sistema en la habitacion", los programas 
de calidad de vida en el trabajo, las conferencias de busqueda futura, los programas de 

calidad total, los equipos autodirigidos, etcetera. 

Estas son algunas de las areas que se deben considerar cuando se planifican los 
programas de diagncstico organizacional, se eligen y se administran las intervenciones de 

este, y se ponen en practice. 

En terminos generales, el problema que se busea solucionar con el diagnostico 

organizacional, es el de la eficiencia organizacional, esta puede ser definida de forma variada 

y medida por diversos indieadores. 

Lawler, Nadler y Carnrnan (1980:3 en Rodriguez, 1999: 38) dieen que en la busqueda 

de la efieiencia organizacional se haee necesario contar con tres tipos de herramientas: 

· Herramientas conceptuales: Se requiere contar con conceptos y teorias que permitan 

entender como funcionan las organizaciones, como se da el comportamiento dentro de ellas y 

que difereneia a las organizaciones eficientes de las inefieientes. 

· Tecnicas y procesos de mediei6n: Se necesita un instrumental de medicion que ayude 
a la recolecci6n de datos acerea del funcionamiento organizacional. Es dificil -por no decir 

imposible- evaluar la efectividad de una organizacion y empezar la accion para aumentar la 
efectividad sin disponer de datos acerca de las pautas actuales de funeionamiento de la 

organizacion, de su desempefio, de su tarea y de su impacto sobre los miembros. 

· Tecnologias de cambio: Dado el conoeimiento acerca del funcionamiento 

organizacional te6rieo y los datos acerca de como esta funcionando una organizacion 
determinada, a traves de los instrumentos de recoleccion de la informacion pertinente, es 

posible aplicar metodos y procesos especificos para cambiar pautas de comportamiento 
mejorando asi Ia efieieneia. contribucion por SI mismas, sino ademas ayudar al desarrollo de 

las otras: EI desarrollo de herramientas te6ricas y eoneeptuales ayuda a recoIectar la 



informacion ya desarrollar tecnicas de recoleccion y medida asi como de cambio 

organizacional. Las tecnicas de recolecci6n, a su vez, contribuiran, con los datos 

conseguidos, a modificar la teoria y a permitir el planteamiento del cambio y -finalmente-las 

tecnologias de cambio dependen fuertemente de las otras dos y -por 10 mismo requieren, 

cada vez, de conceptos mas adecuados y medidas mas precisas. 

Metodos e Instrumentos 0 Medios de Ayuda 

Puede ser util distinguir entre los medios 0 instrumentos para diagnosticar y los 
metodos para hacerlo, en el desarrollo de las organizaciones. Se puede pensar en el medio 

utilizado para diagnosticar, como la orientaci6n particular aplicada y las relaciones que 

siguen, insinuadas por la orientacion. En cambio, al metodo de diagnostico, se puede verlo 

como la forma particular escogida por el organismo para usar el instrumento 0 medic. 

Casi todos los instrumentos de diagn6stico revisten la forma de "modelos" para facilitar 

el analisis de la estructura, del proceso y de la conducta del organismo 0 grupo. Aunque 

quiza sea obvio decirlo, es muy importante hacer hincapie en que el modelo del diagnostico 

tambien determina la indole de los datos que se han de recopilar y de las tecnicas que se 

apliquen para recopilarlos. En consecuencia, puede ser util emplear varias orientaciones 

diferentes para formular el diagnostico, asi como modelos para aseguramos que la 

recopilacion de los datos es completa; igualmente, para sondear el funcionamiento de la 

organizacion desde varios puntas de vista diferentes. 

Seiiala Rodriguez (1999) que: "Los modelos de diagnostico son modelos de 
funcionamiento de las organizaciones, Indican las variables consideradas clave para mejor 

comprension del quehacer organizacional (p. 48). Los metodos y los modelos para 

diagnosticar desempeiian un papel clave en el desarrollo de las organizaciones. Es muy 

importante notar que el modelo de diagnostico, 0 la orientacion, siempre se usa 

conjuntamente con un metodo cuya eficiencia no puede superar a la forma en que se use. 

Existen muohos modelos de diagn6stico organizacional, at modelo puede ser 

confeccionado por el propio investigador, a objeto de guiar su trabajo de analisis evaluativo 

del devenir organizacional. 

A continuacion se presenta una lista de conceptos que se pueden escoger para 
confeccionar un modelo de diagnostico. 



Clirna Laboral: Esta dimension se encuentra en estreeha relacion con la motivacion, 

pero abarea ademas otros aspectos, tales eomo la atmosfera laboral que se crea entre los 

mismos trabajadores. 

Contlieto: Es una dimension que siempre puede presentarse en un sistema social. Es 

central, por consiguiente, reconocer los conflictos en lugar de negarlos 0 intentar ocultarlos, 

ya que asi no podran ser regulados y su expresion puede terminar por ser violenta. 

Comunicaciones: Como todo sistema social, una organizacion se constituye mediante 

las comunicaciones. Es central diagnosticar el sistema comunicacional de la organizacion 

que se estudia, porque a partir de el podran conocerse los principales problemas de esta. 

Cultura y cultura organizacional: Las configuraciones organizacionales se caracterizan 

por su identidad, como son las particularidades propias de cada organizacion. Tambien la 

cultura de la sociedad en que esta inserta la organizacion debe ser considerada, dado que ella 

permitira, dificultara, 0 impedira modos concretos de relaci6n organizacional. 

Estructura: Bajo este encabezado se agrupan variables que permiten visualizar el perfil 

de la organizacion. 

Organizacion ambiente: Una organizacion no puede ser entendida en forma abstracta, 

prescindiendo de su entorno. Las variables ambientales tienen gran importancia en la 

constitucion del sistema organizacional, en las formas que puede adoptar sus procesos de 

poder, comunicaciones motivacion, etc. 

Poder, autoridad y liderazgo: EI poder formal y el poder emergente 0 informal son 

procesos centrales en el devenir organizacional, Ambos son complementarios y pueden 

generar conflictos. 

Descripcion, evaluacion de cargos y desempeiios: Las organizaciones tienen diferentes 

formas de dividir el trabajo, a nivel de los cargos y puestos de trabajo, se puede optar por 

diversos sistemas. Hoy en dia la tendencia mundial es hacia una disminucion significativa 

del numero de cargos y de la enorme especificacion de cada uno de ellos. 

Motivacion: Las organizaciones solo pueden pretender lograr sus objetivos si consiguen 

el apoyo y compromiso efectivo de sus miembros en la busqueda de las metas 

organizacionales. Interesa, por consiguiente, indagar aeerca de la motivacion de los 

trabajadores y tambien de sobre los mecanismos motivacionales utilizados por la 

organizacion. 



Toma de decisiones: Es el fenomeno de mayor significacion dentro de un sistema 

organizacional. Por esta razon, las organizaciones deben ser vistas como un sistema formado 

por decisiones. La adecuada comprension del proceso decisional en una organizacion 

permitira elaborar un diagnostico conveniente de su devenir como sistema. 

De todos estos conceptos, el investigador escogio pam efectuar el diagnostico 

organizacional de 1a Policia militar, pot ser las dimensiones que mas se adaptan para lograr 

los objetivos especificos la organizacion-ambiente extemo, la motivacion, el clima laboral y 

los factores de desempefio, entre eJIos: las metas, recursos, evaluacion de desempefio, el 

poder, autoridad y liderazgo y la cultura organizacional. 

MotivaciOn 

La motivacion laboral constituye un tema central en el diagnostico de cualquier 

organizacion. Las primeras teorias de la motivacion se parecian en que trataron de construir 

un unieo modelo de motivacion que podria aplicarse a cualquier trabajador en cualquier 

situacion. 

Los autores contemporaneos estudian las variables motivacionales que conducen al 

logro de las metas propuestas. Ultimamente, las hipotesis de las motivaciones de logro tienen 

mucha aplicacion en la satisfaccien, en el trabajo y el estudio. Las caracteristicas basicas de 

estas investigaciones consisten en que todo organismo busea satisfacer sus necesidades, las 

cuales estan acompaiiadas de un efecto agradable 0 desagradable; por consiguiente, el motivo 

10 forma la parte afectiva del comportamiento, que conduce a la satisfaccion de sus 

necesidades basicas 0 aprendidas en el proceso de adaptacion. 

Dentro de las principales teorias de la motivacion, sefialan Bell y otros (2001) se 

encuentran las siguientes: 

• La teoria de la motivacion de Maslow, jerarquiza las necesidades como 

fisiologicas, de seguridad, de afecto y pertenencia, de autoestima y de 

actualizacion personal; asi mismo, considera que el objetivo ultimo de toda 

accion humana es la autonomia y la autodireccion. 

• Herzberg, basado en su analisis de trabajo, habla de los factores motivadores e 

higienicos como determinantes de la motivaci6n y satisfaccion del trabajo. 

• MacClelland, Ubica la motivacion dentro de una situacion afectiva de 



acercamiento 0 alejamiento a sus afectos, comportamientos que el sujeto 

aprende a edad temprana, y desarrolla una metodologia para medir las 

motivaciones de logro, poder y afiliacion. 

La jerarquia de necesidades de Abraham Maslow, probablemente ha recibido mas 

atencion de los administradores que cualquier otra teoria de motivacion, ya que clasifica las 
necesidades humanas de una manera logica, conveniente, que tiene implicaciones 

importantes para los administradores. 

Maslow percibio las motivaciones humanas como una jerarquia de cinco necesidades, 

que van desde las necesidades fisiologicas basicas, hasta las necesidades mas grandes como 
la autorrealizacion. De acuerdo con Maslow se debera motivar a los individuos para 

satisfacer cualquier necesidad que sea prepotente 0 mas poderosa para ellos en un momento 

dado. El predominio de una necesidad depende de la situacion actual del sujeto y de sus 

ex:periencias recientes. Comenzando con las necesidades fisiologicas, que son las basicas, 

cada una ha de ser satisfecha por 10 menos parcialmente antes que el individuo desee 

satisfacer una necesidad del siguiente nivel mas alto. 

La teoria de la motivacion desarrollada por Maslow (en Huertas, 1996), afirma que las 

necesidades humanas, se organizan en una jerarquia de necesidades que forman una especie 
de piramide: 



Piramide de Jerarquia de Necesidades de Maslow 
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Grafico 3: Fuente: Huertas (1996, p. 45) 
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Seiiala la misma fuente que las necesidades humanas fueron divididas po,. 

Maslow en: 

l.Necesidades fisiol6gicas: Necesidades vegetativas relacionadas con hambre, 

cansancio, suefio, deseo sexual, etc. Estas necesidades tienen que ver con la supervivencia 

del individuo y de la especie y constituyen presiones fisiol6gicas que llevan al individuo a 

buscar ciclicamente la satisfaccion de elias. 

2. Necesidades de seguridad: Llevan al individuo a protegerse de todo peligro real 0 
imaginario, flsico 0 abstracto. La busqueda de seguridad, el deseo de estabilidad, la huida 

del peligro, la busqueda de un mundo ordenado y previsible son manifestaciones tipicas de 



- 

estas necesidades de seguridad. AI igual que las necesidades fisiologicas, las de seguridad 

se relacionan con la supervivencia del individuo. 

3.Necesidades sociales: Relacionadas con la vida social del individuo con otras 

personas: amor, afecto y participaci6n conducen al individuo a la adaptacion 0 no a 10 social. 
Las relaciones de amistad, la necesidad de dar y recibir afecto, la busqueda de arnigos y la 

partic:ipaci6n en grupo estan relacionadas con este tipo de necesidades. 

4. Necesidades de estima: Relacionada con la autoevaluaci6n y la autoestima de los 

individuos. La satisfaccion de las necesidades de estima conduce a sentimientos de confianza 

en si mismo, autoaprecio, reputacion, reconocimiento, arnor propio, prestigio, estatus, valor, 

fuerza, poder, capacidad y utilidad. Su frustraci6n puede generar sentimiento de 

inferioridad, debilidad y desamparo. 

5. Necesidades de autorreaIizaci6n: relacionadas con el deseo de cumplir la tendencia de 

cada individuo a utilizar todo su potencial, es decir, lograr su realizaci6n. Esta tendencia se 

expresa el deseo de progresar cada dia mas y desarrollar todo su potencial y talento. 

Las necesidades asumen fonnas que varian de una persona a otra. La teoria 

Estos tres tipos de herramientas tienen Ia caracteristica de no solo hacer una 

Fases del DesarroDo Organizacional. 

Las teorias del cambio planificado son una herramienta util identificar a las variables 

involucradas en el cambio, es por esta raz6n que se consideran fundamental la eleccion de un 

modelo te6rico que proporcione la filosofia de acci6n asumida por los consultores para llevar 

a cabo el proceso de diagnostico organizacional. 

La administracion efectiva del programa de Desarrollo Organizacional significa la 

diferencia entre el exito y el fracaso. Los programas de DO siguen una progresi6n logica de 

los acontecimientos, una serie de fases que se despliegan a largo del tiempo. Una parte 

importante de administrar bien un programa de DO es ejecutar bien cada fase. Warner 

Burker describe las siguientes fases de los programas DO: 

a).- Entrada. 

b).- Hacer un contrato. 

c).- Diagnostico. 



d).- Retroalimentaci6n. 

e).- Planificaci6n del cambio. 

t).- Intervenci6n 

g).- Evaluaci6n 

Burke modifica un poco estas fuses juntando exploracion y entrada; separando 
contratacion y retroalimentaci6n en fuses distintas; empleando intervenci6n en lugar de 

accion y suprimiendo la fase de terminacion. Lo que Kolb y Forman Haman exploraci6n el 

10 llama entrada y considera que contrataci6n es una mejor denominaci6n para 10 que ellos 

Haman entrada. Senala que sus diferencias tan solo se encuentran en las denominaciones y 
en enfasis; pero el proceso global es el mismo, salvo en la terminaci6n-fase que no incluye. 

POT tanto las fases de Burke son: 

a). Entrada: EI contacto entre el consultor y el cliente es 10 que inicia la fuse de entrada. 

este contacto puede ser por dos vias: 

• El cliente llama al consultor para una conversaci6n exploratoria acerca de las 

posibilidades de una labor de DO. Puede darse en caso de que el consultor sea 

extemo 0 interno. 

• EI consultor sugiere al cliente realizar este tipo de labores. Se puede presentar, 

mas que todo, si el consultor es interno. 

Despues del contacto, el consultor y el cliente comienza el proceso de explorar 
conjuntamente la posibilidad de sostener relaciones de trabajo. En general, el cJiente evalua: 

• Si podni lIevarse bien con el consultor. 

• Si la experiencia previa del consultor es aplicabIe a la situaci6n actual. 

• Si el consultor es competente y confiabJe. 
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A su vez el consultor evalua los siguientes aspectos: 

• Si podra llevar una buena relaci6n con el cliente. 

• La motivacion y los val ores del cliente. 

• La predisposicion del cliente at cambio. 

• La magnitud de los recursos para respaldar una labor de cambio. 
• Los puntos potenciales de apoyo para el cambio (si el cliente tiene la 

facultad de tomar decisiones 0 si se debe acudir a una persona de mayor 

autoridad). 

b).-Contrataci6n: Si las explotaciones mutuas de consultor y cliente avanzan en forma 

satisfactoria durante Ia fase de entrada, el siguiente paso es la negociacion de un contrato. Si 

la fase anterior se desarrollo sin tropiezos, es probable que la fase de contrataci6n sea breve. 

En esencia, el contrato es el enunciado de un acuerdo de aelare de manera clara to que el 

consultor conviene que hara y, si esta hecho a conciencia, tambien indicara 10 que el cliente 

se propene bacer. Dicho contrato puede ser un acuerdo oral, 0 un documento formal. 
c).- Diagnostico: Dos pasos conforman la fase de diagnostico: captaci6n y analisis de 

informacion. Por 10 general, el diagnostico comenz6 en la fase de entrada, inicialmente la 

captacion de informacion se logra por medio de observaciones, intuiciones e impresiones del 

consultor. Mas adelante se emplea metodos mas sistematicos, como entrevistas 

estructuradas, cuestionarios y resumenes de documentos de la organizacion (registros de 
actuacion, informes del cuerpo laboral, entre otros). Una vez reunidos los datos, el consultor 

tiene que proceder a reunir todas las variantes de la informacion, resumirla y organizarla de 
modo que el cliente pueda entenderla con facilidad con el fin de emprender una accion 

apropiada. 
d). - Retroalimentacion: La efectividad con la que el consultor haya resumido y 

analizado la informaci6n durante el diagnostico sera 10 que determine, en alto grado, el exito 

de la fuse de retroalimentacion, Esta fase consiste en celebrar reuniones con el sistema 

cliente, por 10 general, primero con el jefe solo y mas tarde con el grupo a partir del cual se 
reunieron los datos. EI tamaflo del grupo detenninara el numero de sesiones que habran de 

celebrarse. Una sesion de retroalimentaci6n debera dar margen suficiente para una 



exposicion y de un debate amplios. Un grupo reducido que no agrupe niveles multiples de 

gerencia es 10 mejor para esos fine. Por 10 general, toda sesion de retroalimentaci6n 

comprende tres pasos: 

• EI consultor proporciona un resumen de los datos reunidos y algun analisis 

preliminar. 

• Se produce un debate general en el que se plantea preguntas aclaratorias y se les 

proporcionan respuestas. 

• Se dedica algun tiempo a la interpretacion. 

En esta fase pueden hacerse algunos cambios al anal isis e interpretacion del consultor. 

El consultor trabaja en cooperacion con el grupo c1iente, con el fin de Uegar a un diagnostico 

final que describa exactamente el estado actual del sistema. 

e).- Planeacion del Cambio: Hay veces en que la fase de planeaci6n constituye la 

segunda mitad de la sesion de retroalimentacion. Todo buen diagnostico determina la 

intervencion; la unica planeacion necesaria quizas sean los pasos para la ejecucion: to que ha 

de realizarse. Dependiendo de la complejidad del sistema cliente y 10 largo de la fase de 

retroalimentacion puede ser que sea conveniente esperar un poco antes del a fuse de 

planeacion, preferiblemente unos dias pero no mas de una semana. Los fines de esta fase 

son: 

• Generar pasos opcionales que respondan correctivamente a los problemas que se 

hayan identificado en el diagnostico. 

• Decidir el paso 0 pasos opcionales que hayan de darse. La decision final acerca 

de los pasos que se daran corresponde al cliente y no al consultor. 

f).- Intervenci6n: Consiste en la accion emprendida. Las posibilidades son muchas, y 

las intervenciones escogidas debenin ser un reflejo del diagnostico y no respuestas directa a 

el. Cualquiera sera la intervencion, el profesional de DO sigue trabajando con el sistema 

cliente ayudandolo a que sea exitosa. 

g).- Evaluacion: Por 10 general es mejor que alguien que no sea el consultor conduzca la 

evaluacion. EI modo de evaluacion puede comprender desde los clientes que dicen que se 



sientan satisfecho, hasta los resultados de una labor sistematicas de investigaci6n en la que se 

emplean controles y analisis de datos multiples. La evaluaci6n tiene gran importaneia 

porque el proceso suele reforzar la labor de cambio, y es una forma primordial de que 

aprendamos la consecueneia de nuestra accion, 

interventiOn Diagnostica. 

EI diagnostico constituye un paso fundamento para la intervencion, y Ia intervencion 

implica poner en practiea varios programas de accion de inducen al cambio. Hay tres 

componentes basicos en todos los programas de Desarrollo Organizacional: diagnostico, 

accion y administracion del programa. Freneh & Bell (1996) definen 10 siguiente: 

"EI componente del diagnostico representa una recopilacion continua de datos acerca 

del sistema total 0 de su sub-unidades, y acerca de los procesos y la cultura del sistema y de 

otros objetivos de interes. EI componente de la accion consiste en todas las actividades y las 

intervenciones disehadas para mejorar el funcionamiento de la organizacton. EI 

componente del programa gerencial abarca todas las actividades disehadas para asegurar 

el exito del programa, como desarrollar la estrategia general del DO, vigilar los 

acontecimientos a 10 largo del camino, y abordar las complejidades y sorpresas inherentes 
en todos los programas ", 

EI primer paso es diagnosticar el estado del sistema en 10 concemiente al foco de interes 

del eliente, ya sea el sistema total 0 alguna parte del todo. "Cuales son los puntos fuertes? 

i,Cuftles son las areas problemas? (,Cullies son las oportunidades no realizadas que se estan 

buscando? Del diagnostieo surgen la identificacion de los puntos fuertes, las oportunidades 

y las areas problema. EI desarrollo de un estrategia para el mejoramiento sistematico de una 

organizacion requiere un examen del estado actual de las cosas. 

Dicho analisis por 10 comun estudia dos areas muy amplias. Una de elias es el 

diagnostico de los diferentes subsistemas que eonstituyen la organizacion total. Estos 

subsistemas pueden ser "equipos" naturales, como la alta gerencia, el departamento de 

produccion, 0 un grupo de investigacion; 0 bien pueden ser niveles como la alta gerencia, la 

gerencia a nivel medio, 0 la fuerza Iaboral. La segunda area del diagnostico 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 grupos interfaz, el 

manejo de conflicto, el establecimiento de metas, y los metodos de planificacion. 

Despues de reconocer que el diagnostico es una condicion sine que son para Ie 
Desarrollo Organizacional efectivo, quedan dos aspectos. EI primero es l,el diagnostico es 

anticipado, sistematicamente planificacion y estructurado, de manera que siga un extenso 

sistema de categorias y un formate de preguntas estructurado, 0 mas bien imprevisto, 
siguiendo los datos a dondequiera que puedan conducir? El segundo es l,que categorias de 

diagnostico se van a usar? La practica varia mucho en estas dos dimensiones. Lo que es 

mas, en un programa de DO, los resultados de las actividades del diagnostico no son 

unicamente actividades importantes, sino la forma en el coal se recopila la informacion y 10 
que se hace con la informacion tarnbien son aspectos significativos del proceso. 

Si tenemos que la Intervencion Diagnostica consiste en obtener informacion valida 

acerca dela organizacion, esto implica recolectar y analizar informacion de elementos 

esenciales de la organizacion, tales como el clima. 

La importancia de la Intervencion Diagnostica radica en que ayuda a detectar aspectos 

que pueden ser mejorados, areas de oportunidad, permite determinar que tipo de 

intervenciones son las mas indicadas para aplicar y sienta las bases para delimitar, esclarecer 

y dar prioridad a los problemas detectados. 

Tenemos que la Intervencion Diagnostica. sa encuentra ubicada en la etapa mover de 

modelo de Desarrollo Organizacional de Kurt Lewin y se llevo a cabo siguiendo un orden 

especifico de acciones que forman parte de las fases de todo programa de Desarrollo 

Organizacional, 10 que permite tanto al consultor como al cliente, Ilevar una planificacion y 

hacer el seguimiento del trabajo realizado. 

Clima OrganizacionaL 

En la actualidad, debido al ambiente competitivo de los negocios, £II exito 

empresarial depende cada vez mas de la eficaz administracion de los Recursos Humanos. 

Las personas dentro de las organizaciones son el unico factor dinamico, por 10 que la calidad 
de los empleados en cuanto a sus conocimientos, habilidades, motivacion y su iniciativa para 



generar riqueza, repercuten en la productividad, el nivel de servicio al cliente, la reputacion y 

la competitividad de Ia organizaci6n. 

Uno de los elementos importantes que los investigadores en el comportamiento 

organizacional han estudiado y que influyen sobre el rendimiento del individuo en el 

trabajo, es la percepcion que tienen los empleados de una organizacion sobre determinadas 

caracteristicas que la describen y que son perdurables a traves del tiempo. Esta percepcion 

es 10 que se ha denominado Clima Organizacional. 

EI concepto de Clima Organizacional es un concepto que tiene su ongen en la 

Psicologia Social y que historicamente ha tenido muchas definiciones, segun los estudios 

sobre el Clima Organizacional que han realizado varios investigadores en empresas 

modernas, las cuales han tenido que enfrentar cambios por las nuevas realidades 

teonologicas, economicas, sociales, de comunicacion y de informacion. 

La interrogante que ha surgido a traves de estas investigaciones, y en la que no todos 

los autores estan de acuerdos, es si real mente existe un concepto de Clima Organizacional, 

cuales son los componentes de este coneepto, si se asemeja 0 se diferencia del concepto de 

satisfacci6n laboral y si existe una metodologia apropiada para su medicion. 

Diferentes autores han tratado de dar respuestas a estos planeamientos y asi 

encontramos autores como: 

Francis Cornell (1955) quien define al clima como una mezcla de interpretaciones 0 

pereepciones, que haeen los empleados de una organizaci6n de sus roles 0 con relacion a 

otros roles. 

Argirys (1957), amplia el coneepto al enfatizar en la atmosfera interpersonal de 

confianza, franqueza y tranquilidad en la organizacion para que se pueda aceptar la 
existencia de conflictos, identificarlos y resolverlos. 

Sells (1960) asegura que el ambiente intemo influye en el comportamiento de los 

individuos y que este ambiente depende de las percepciones de los individuos y de su 

aceptacion delas restricciones sociaIes y culturales. 

Cada individuo actaa como un procesador de la informacion, por 10 que at Clima 

Organizacional se deriva del conjunto de percepciones globales de los individuos sobre su 

medio interno organizacional. EI Clima es un efecto de la interaccion de los motivos 

internos del individuo, de los incentivos que 10 provee la organizaci6n y de las expectativas 



creadas en la relacion. EI Clima es experimentado por todos los miembros de las 

organizaciones y puede ser medido operacionalmente a traves del conocimiento de las 

percepciones de los miembros del sistema. 

El Clima Organizacional es el resultado de una serie de elementos que se suman para 

formar un clima particular dotado de sus propias caracteristicas, relativamente estable en el 

tiempo y que representa, en cierto modo, fa personalidad de la organizacion, la distingue de 

otras e influye en el comportamiento de los individuos dentro de ella, constituye la 

personalidad de la organizacion y contribuye a la imagen que esta proyecta a sus empleados 

e incluso al exterior. 

A fin de comprender mejor el concepto de Clima Organizacional es necesario resaltar 

las siguientes caracteristicas: 

• Los atributos de una organizacion, tales como estructura organizacional, tamafio de la 

organizacion, modos de comunicacion, estilo de liderazgo de la direccion, entre otros, 

constituyen las unidades de analisis. 

• Las percepciones tienen consecuencias importantes sobre el comportamiento de los 

empleados. 

• Pueden existir micro climas en el interior de una organizacion. 

• Es un elemento estable en el tiempo y evoluciona muy lentamente. 

• Se basa en variables relativamente permanentes como la estructura organizacional, 

por 10 que para modificarlo se deben realizar cambios importantes en la base de la 
misma organizacion. 

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

• Constituye la personalidad de la organizacion, en el sentido que esta formado por una 

multitud de dimensiones que componen su configuracion global. 

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

adaptaci6n at medio exterior. 

• Las percepciones y respuestas que abarcan el Clima Organizacional se originan en 

una gran variedad de factores: 



• Factores de liderazgo y practicas de direccion (tipos de supervision: autoritaria, 

participativa, entre otros). 

• Factores relacionados con el sistema formal y la estructura de la organizacion 

(sistema de comumcaciones, relaciones de dependencia promociones, 

remuneraciones, entre otros). 

• Las consecuencias del comportamiento en el trabajo (sistema de incentivo, apoyo 

social, interaccion con los demas miembros, entre otros). 

• Se realizo la evaluacion del Clima Organizacional de IUMCOELF A, tomando en 

cuenta la forma como los miembros de la empresa perciben el clima, guarda relacion 

directa con su satisfaccion, su conducta, su rendimiento individual y por 

consiguiente, con la productividad individual y de la empresa. Entendiendo por 

Clima Organizacional fa forma en que los miembros de una organizacion perciben 

ciertos factores, variables y caracteristicas de la organizacion, que interactuan entre si 

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

Metodo para la Evaluacion del Clima Organizacional. 

• La evaluacion del Clima Organizacional resulta especialmente importante porque 

permite comprender los elementos que influyen sobre las actividades, percepciones y 

la satisfaccion de los trabajadores, especialmente luego de los procesos de cambio 

iniciados por la organizaci6n y las exigencias que tiene la implantacion de nuevos 

sistemas y metodos de trabajo. De acuerdo a algunos estudios, existen tres medidas 

diferentes del Clima Organizacional: 

• Multiples atributos organizacionales: Es el conjunto de caracteristicas que describen 

una organizacion y la distinguen de otras, son reJativamente estables en el tiempo e 

influyen en el comportamiento de los individuos dentro de la organizacion. 

• Perceptivas de los atributos organizacionales: Son las caracteristicas que son 

percibidas a prop6sito de una organizacion y/o de sus unidades y que pueden ser 

deducidas segun la forma en que la organizacion aetna, consciente 0 

inconscientemente, con sus miembros y con Ja sociedad. 



• Perceptivas de los atributos individuales: Vincula la percepcion del clima a los 

val ores, actitudes u opiniones personales de los empleados y considera su grado de 

satisfaccion. EI individuo percibe el Clima Organizacional en funcion de las 

necesidades que Ia empresa Ie puede satisfacer. 

• EI clima refleja los valores, las actitudes y las creencias de los miembros que debido 

a su naturaleza, se transforman a su vez, en elementos de clima. Es necesario analizar 

y diagnosticas el clima para: 

• Evaluar las fuentes de conflictos, de estres 0 de insatisfacci6n que contribuyen al 

desarrollo de actitudes negativas frente a la organizacion. 

• Iniciar y sostener un cambio que indique los elementos especificos sobre los cuales se 

deben dirigir las intervenciones. 

• Seguir el desarrollo de la organizacion y prever los problemas que puedan surgir. 

• Los estudios 0 investigaciones sobre el Clima Organizacional, pueden clasificarlos en 

tres variables 0 factores: 

• Causales: Son variables independientes que determinan el sentido en que una 

organizaci6n evolucionan asi como los resultados que obtiene. Son la estructura del a 

organizacion y su administraci6n: reglas, decisiones, competencia y actitudes. 

• Intermedias: Constituyen los procesos organizacionales de la empresa; refiejan el 

estado intemo y la salud de una empresa, como las motivaciones, actitudes, objetivos 

de rendimiento, eficacia de la organizaci6n, toma de decisiones, entre otros. 

• Finales: Son las variables dependientes que reflejan los resultados obtenidos por la 

organizaci6n, como la productividad, gastos de la empresa, ganancias y perdidas. 



Integran todos los componentes de una empresa y constituyen la eficacia 

organizacional. 

A pesar de esfuerzo realizado, en los diferentes trabajos de investigaeion, todavia 

no existe un consenso sobre 10 que realmente constituye las dimensiones del Clima 

Organizacional. 

Los instrumentos disponibles para fa medicion del Clima Organizacional, consisten 

en su mayoria en cuestionarios estructurados relacionados con la percepcion. EI 

instrumento utilizado en la Intervencion Diagnostica se deriva de las dimensiones 

particulares de llIDM. 

EI cuestionario escrito constituye el instrumento de medida mas utilizado para la 

evaluaci6n del Clima Organizacional. Estos instrumentos permiten recabar informacion 

sobre aspectos especificos y medibles. La mayor parte de ellos presentan a las cuestionadas 

preguntas que describen hechos particulares de la organizaci6n, sobre los cuales deben 

indicar hasta que punto estan de acuerdo. Las principales caracteristicas de estos 

instrumentos son las siguientes: 

• Las preguntas describen hechos particulares de la organizaci6n. 

• Las escaladas de respuestas son de tipo nominal 0 de intervalo. 

• Algunos no pueden establecer una validez estadistica 

• Tienen la capacidad de reagrupar 0 representar las dimensiones 0 factores 

primordiales que componen el clima. 

• Tendran mas capacidad y seran mas representatives si incluyen las dimensiones 0 

facto res del ambiente. 

• Por todo 10 anteriormente expuestos, podemos deducir la importancia que tiene el 

proceso de medici6n del Clima Organizacional como de las herramientas de DO, 

especificarnente para el diagnostico y 10 posterior irnplantacion de los planes de 

accion. En este caso especifico, el instrumento de Clima Organizacional utilizado 

para la Intervenci6n Diagnostica, fue disefiado bajo la perspectiva de la empresa 

IHDM. 



Dimensiones del Clima Organizational 

• El clima de una organizacion esta constituido por una serie de dimensiones que 

conforman su esencia y que la caracteriza, Sin embargo, parece ser que la mayor 

parte de los instrumentos utilizados se distinguen por ciertas dimensiones comunes 

que son: 

• El nivel de autonomia individual que viven los actores dentro del sistema. 

• El grado de estructura y de obligaciones impuestas a los miembros de una 

organizacion por su puesto. 

• EI tipo de recompensa 0 de remuneracion que la empresa otorga a sus empleados. 

• La consideracion, el agradecimiento y el apoyo que un empleado recibe de sus 

supenores. 

De manera semejante a como 10 hacen los componentes de la personalidad de un 

individuo, estas dimensiones deben permitir trazar 10 mas exactamente posible la imagen del 

clima de una organizacion. Dado que el instrumento de medicion privilegiado para analizar 

el ctima es el cuestionario, este tendra mas capacidad y sera mas representativo si incluye las 

dimensiones importantes del ambiente a estudiar. 

Para evaluar el Clima Organizacional en la empresa llIDM, dentro de la fase de 

Intervencion Diagnostica, se elaboro el cuestionario, de acuerdo a los aspectos espeeificos y 
particulates de la organizacion, el cual comprendio las dimensiones: Comunicacion, 

Estructura de la Organizacion, Ambiente del Trabajo, Liderazgo, Motivacion y Satisfaccion, 
Para dar inicio al desarrollo te6rico de las dimensiones a estudiar en el presente 

diagnostico organizacional es importante exponer algunos conceptos que serviran de base 

para explicar posteriormente los resultados de la indagacion. En principio entender el 

comportamiento de la organizacion implica el desarrollo de un perfil de las personas que 

trabajan en ella. Segun algunos autores, el rendimiento personal es la base del rendimiento 

de la organizacion, raz6n por la cual, comprender el comportamiento personal es 
fundamental si se espera llevar una gestion eficaz. 

Sin embargo, es un ambiente de trabajo las personas esperan cubrir ciertas 

necesidades y en esta interaccion hombre-organizacion frente a metas y requerimientos 



particulares se abre el espacio para la motivacion y la capacidad de trabajo, los cuales 

deciden el rendimiento. La teoria de fa motivacion trata de explicar, mantener 0 evitar un 

determinado comportamiento. 
No obstante, otro de los aspectos a considerar en cuanto al compartimiento en la 

organizacion es el del conflicto entre grupos, dado que los grupos funcionan e interactuan 

con otros grupos, cada uno desarrolla caracteristicas especificas en cuanto a su estructura, 
cohesion, papeles que desempefian en el sus miembros, las normas y los procesos. En 

consecuencia, los grupos pueden colaborar 0 competir entre si, pudiendo esta ultima ser 

motivo de conflicto. Por 10 que se bien un conflicto entre grupos puede tener efectos 

positivos para una organizacion, no enfrentar los conflictos 0 excederse en ellos puede 
producir resultados negativos. 

En este orden de ideas, no se puede perder de vista que ademas de los grupos existen 

lideres en las organizaciones. La importancia de un liderazgo eficaz para lograr que una 

persona, un grupo 0 una organizacion rindan es tan grande que se han dedicado grandes 

esfuerzos a establecer cuales son las causas de liderazgo 

Ahora bien, para que una organizacion funcione eficazmente sus gerentes deben 

entender con absoluta claridad la estructum de la misma, ya que es la pauta formal de 
actividades y relaciones entre las diferentes sub-unidades que la componen. Esto incluyen el 

diseiio de los puestos de trabajo y el de la propia organizacion. 

Las comunicaciones estan asociadas a la supervivencia de una organizacion y guardan 

una relacion estrecha con la capacidad que desarrolle la gerencia para percibir, transmitir y 
actuar sobre la base de la informacion de que dispone. EI proceso de comunicacion vincula a 

la organizacion con su entomo y con todas sus partes. 
Por otro lado, las personas se integran en las organizaciones para trabajar y tratar de 

alcanzar sus objetivos personales. Uno de esos objetivos puede ser la carrera profesional. 

En las empresas contratan a las personas para que realicen trabajos especificos que son 

propios de la estructura del a organizacion. Por tal motivo, los intereses personales y 10 de la 

empresa deben coincidir si busca lograr la eficacia. Las personas avanzan a 10 largo del 

tiempo y de cambios en su puesto de trabajo por senderos profesionales mas 0 menos 

establecidos por Ia organizacion para la que trabajan. EI exito profesional que puedan 

alcanzar depende, al menos en parte, de hasta que punto se adapten a 10 que exige la 



empresa. EI desarrollo profesional del empleado puede afectar el rendimiento de la 

organizacion. Un trabajador satisfecho genera productos de la mejor calidad. 

Comunicaci6n 

En opinion de De Andres (1977), dos de los elementos claves en el ambito humano y 

organizacional, y que estan presentes, de forma general, en un 6()01o del tiempo total del 

trabajo, son la comunicacion y la informacion que se trasmite en ella. La idea del 
Conocimiento y Desarrollo de los procesos de Informacion y Comunicacien como una eficaz 

anna en pro de la competitividad empresarial, esta relacionada con el establecimiento de un 
sistema de adecuacion metodica de los diferentes tipos de situaciones y aceiones de 

informacion y comunicacion a las caracteristicas particulares de todos y cada uno de los 

elementos intervinientes en ellos. 

La reduccion de la productividad y perdida economica que supone una huelga ponen 

de manifiesto en muchas ocasiones la existencia de un fallo de comunicacion entre algunos 

estamentos de la empresa. En momentos de cambio e incertidumbre, como los que 

actualmente viven las compaiHas y como consecuencia sus trabajadores, la comunicacion 

dota a la empresa de una mayor adaptabilidad al cambio, pennitiendo a la direcci6n 

transmitir las pautas de accion que deben desarrollar en adelante (QUE hacer), los 

procedimientos para desarrollarlas (COMO hacerlo) y el significado de sus acciones 

(PORQUE hacerlo). Impide la nefasta existencia del rumor que se extiende ante la 

inseguridad que producen los cambios, contribuyendo, ademas considerablemente a la 
aceptacion del cambio por parte de los trabajadores. 

EI grado de eficacia con la que un trabajador desempefia su funcion y le nivel de 

cooperacion con su superiores, que reposan tanto en el grado como en la Calidad de la 

Informacion y Comunicacion que exista entre ellos, estan detenninados por el conocimiento 

exhaustivo de sus tareas, de cuyo desempeno depende la mayor 0 menor productividad de la 

empresa. La informacion devuelta a los empleados acerca de sus resultados asi como acerca 

de sus posibilidades de futuro, evita perdidas valiosas de valores humanos que abandonan la 

empresa por falta de expectativas. Ademas beneficia a la moral de los trabajadores y 
refuerza el compromise de estos con el cumplimiento de sus objetivos. 



El potencial de generacion y transmision de ideas y mejoras que hay en un equipo 

acerca de sus propios puestos de trabajo es un valor organizacional que puede y debe ser 

empleado en pro de la consecucion del objetivo de la empresa mediante el fomento de las 

acciones y situaciones de Informacion y Comunicacion. Solo aquellos trabajadores a los que 

previamente se les ha comunicado y han comprendido las razones de las decisiones que se 

han tornado con respecto a enos y que por 10 tanto les afectan dan los mejor de si, La 
consecuencia, una vez mas es una mayor eficacia, moral mas alta y mayor cooperacion, Este 
razonamiento es tan sencillo como ponerse en el lugar de su colaborador y pensar: ;,estaria a 

gusto sin trabajara sin saber que, como 0 por que 10 que hago? 
No decimos nada nuevo cuando hablamos de los multiples errores de cornpresion que 

producen a menudo en los procesos de comunicacion en la empresa y que provocan que 

algunas acciones se orienten hacia objetivos no coincidentes (cuando si debian serlo) e 

incluso contrapuestos. Tampoco es nuevo que si utilizamos la comunicacion de tal forma 

que transmitamos una informacion pertinente, exhaustiva, constante, general y oportuna, 

reducimos notablemente los errores de compresion, aunque parece existir algun motivo 

oculto que a menudo nos impide actuar de una forma que a primera vista parece tan de 

sentido comun, pero que se resiste misteriosamente a ser implementada en la actividad diaria. 

La comunicacion de la informacion e instrucciones que quiera que las personas conozca (sin 

olvidar proceso sugerido, de seguro producira efectos beneficiosos en su empresa. 

Los resultados de un proceso de Informacion-Comunicacion son mas que un flujo 

libre y bien encauzado de instrucciones e informacion. Un clima de buena comunicacion 
permite que salgan a la superficie las ideas originates e innovadoras de todos los implicados 

en el proceso de produccion empresarial. 

Estructura de III Organizacion. 

La estructura de una organizacion es consecuencia de las decisiones de su direcci6n 

sobre cuatro importantes atributos presente en todas las organizaciones como 10 son: la 

division de Ia mano de obra, las bases paral a division de la misma en departamentos, las 

dimisiones de dichos departamentos y la delegacion de la autoridad. 

Los atributos dela estructura determinan hasta que punto la organizacion refleja 

aspectos relativos a sus formalismos, complejidad y centralizacion. La estructura de la 



organizaci6n aporta mucho a la eficacia de la misma y es precisamente esta relaci6n Ia que 

justifica nuestro interes por la misma. 

Todas las organizaciones cuentan con una estructura de puestos de trabajo. De 

hecho, dicha estructura es 10 que distingue a las organizaciones. No obstante, los puestos de 

trabajo no son los unicos rasgos caracteristicos de una organizacion. Diremos, una vez mas, 

que la experiencia nos indica que las organizaciones estan formadas por departamentos, 
divisiones, unidades 0 cualquier otra palabra que aluda a grupos de puestos de trabajo. 

Lo que hay que resaltar es la forma en la que afectan al comportamiento de las 

personas que trabaja en ellos. Como parte de los mismos. Las personas deben 

necesariamente aceptar acuerdos, politicas y nonnas establecidas en comun y, por 

consiguiente renunciar a su libertad de actuar a su libre albedrio. 
"EI comportamiento de las personas y de los grupos que forman parte de una 

organizacion, se ve afectado significativamente por el trabajo que realizan" Gibson, 1997). 

EI trabajo en si, supone un importante estimulo del comportamiento personal. Todo 

10 que se exige 0 se espera de una persona puede causar un alto nivel de satisfaccion 0 estres, 

ansiedad y problemas psicologicos para la misma. 

A mbiente de Trabajo 

La existencia del conflicto esta aceptada como una parte inevitable del 

funcionamiento social. Aparece en el ambito individual con el nacimiento, donde debemos 
aprender a vivir haciendo uso de varias estrategias de sobrevivencia. La vida familiar ensena 
luego a las criaturas como negociar con las demand as contradictorias u opuestas presentadas 

simultaneamente por la pareja de padres, 0 por un padre y el medio ambiente. El proceso de 

crecer, desarrollarse y diferenciarse de los demas, cumpliendo metas propias, siempre estara 

enmarcado por las limitaciones de un universo con recursos limitados y demandas crecientes. 

La vida sin conflictos es una ilusi6n de corta duraci6n. Si existiera esta vida sin conflictos, 

estariamos privados de las imprescindibles oportunidades para desarrollar nuestras 

habilidades. Se aprende a traves y gracias al conflicto. EI desarrollo humane en sociedad 
procede por etapas que son usualmente situaciones de cambio, movilizadas por el conflicto 

generado por la etapa anterior, de venida insuficiente. Como las organizaciones estan 



- 

inmersas en la sociedad y conformadas por seres humanos tambien son factibles de presentar 

conflictos. 

"Los problemas entre grupos no son los unicos conflictos que se dan en el sene de las 

organizaciones. Hay numerosas pruebas de que el contlicto interpersonal siempre esta 

presente y es un aspecto fundamental en la vida de cualquier organizacion". (Gibson, 1997). 

Los contlictos en las organizaciones siempre estan presente. No obstante. el 
conflicto puede actuar como una fuerza positiva 0 negativa, por esta razon los gerentes en 

lugar de desapareoerlo deben conllevar a una decision por parte de un directivo es el hecho 

de eliminar a los que afecten negativamente a los esfuerzos que la organizacion dedica a 

alcanzar sus objetivos. 

La organizacion tiene recursos limitados para el logro de los objetivos, por 

consiguiente los grupos que integran a la organizacion en general no tiene los recursos 

suficientes para satisfacer sus necesidades intemas, esto se puede traducir en una diferencia 

de expectativas entre los miembros de cada unidad, ya que a medida que se van 

especializando, sus objetivos se van distanciado. Como consecuencia de las diferencias, 

ciertas situaciones pueden dar pie a los conflictos entre grupos. 

Los Grupos de Trabajo 

El grupo es una formacion social organizada, compuesta por un numero casi siempre 

reducido de individuos estrechamente relacionados entre si que cuentan con metas y 

necesidades comunes. 
Las personas participan en los grupos para asegurar la produccion de los bienes 

materiales requeridos para la subsistencia, las condiciones de afecto, proteccion y 

conservacion de la especie, los elementos que favorecen al desarrollo continuo de los 

conocimientos, los recurs os culturales y la libertad, 

Las metas comunes a todos los miembros del grupo los hacen interdependientes. 

Esto significa que un individuo solo puede lograr una meta en la medida en que todos los 

demas realicen un esfuerzo en el mismo sentido. En los grupos se da una interacci6n 

especifica que depende de las actitudes, los comportamientos y las relaciones de sus 
miembros. 



Todo grupo tiene su dinamica, un patron de fuerzas que describen la interaccion en el 

rnismo. En diferentes etapas y para ellogro de metas cornunes, los miembros de un grupo 

interactuan en forma productiva 0 irnproductiva. La interaccion se define como el resultado 

de la combinaci6n de actitudes, comportamientos y relaciones de sus miembros. 

E1 comportamiento de las personas puede orientarse hacia la tarea asumida, el cual 

tiene como propos ito facilitar y coordinar aquellos esfuerzos para la definicion de un 
problema comun y la solucion de ese problema, en concordancia con las metas establecidas. 

Este comportamiento se manifiesta a traves de aceiones destinadas a clarificar objetivos, 

establecer politicas, revisar funciones de las personas. instituir procedimientos adecuados de 

trabajo y evaluar los resultados. 

Los Equipos de Trabajo 

Un equipo de trabajo es una entidad social altamente organizada y orientada bacia 1a 

consecuci6n de una tarea comun. La componen un numero reducido de personas que 

adoptan e intercambian roles y funciones con flexibilidad, de acuerdo con procedimiento, y 

que disponen de habilidades para manejar su proceso socio-afectivo en un clima de respeto y 

confianza. 
Los equipos, por 10 general, se constituyen deliberadamente. A diferencia de un 

grupo, implica la formaci6n de sus miembros encauzados en una tarea y ellogro de objetivos 

y satisfaceiones personales abiertamente reconocidas, 10 cual favorece una autentica relaci6n 
interpersonal. 

Motivacioo y Satisfacci6n 

Porter y Lawler cp. Hodgens y Altman, (1991). plantean que la satisfaccion es el 

resultado de la motivaci6n con el desempeiio del trabajo (grado en que las recompensas 

satisfacen las expectativas individuales) y de la forma en que el individuo percibe la relaci6n 

entre esfuerzo y recompensa. 

EI modelo emplea que los factores que inciden directamente sobre la satisfacci6n son 
las recompensas intrinsecas (relaciones interpersonales, autorelacion, entre otras); y el nivel 

de recompense que el individuo cree que debe recibir. Los datos factores antes rnencionados 

son resultados del desempefio 0 realizacion en el trabajo. 



Un modelo mas integrador plantea que la habilidad, la motivacion y percepcion 

personal del trabajo de una persona se combinan para generar un desempefio 0 rendimiento. 

A su vez, este ultimo genera recompensas que si el individuo las juzga como equitativas, 

originaran la satisfacci6n y el buen desempefio subsecuentes. Esta satisfaccion y el nivel de 

semejanza entre las recompensas recibidas y deseadas, influiran en Ia motivacion del 

individuo, de modo que se conforman un sistema que se retroalimenta constantemente. 

La Satisfaccion ell el Trabajo 

Para muchos autores, la satisfaccion en el trabajo es un motivo en si mismo, es decir, 

el trabajador mantiene una actitud positiva en la organizacion laboral para lograr esta. Para 

otros, es una expresion de una necesidad que puede no ser satisfecha. 

Mediante el estudio de la satisfaccion, los directivos de la empresa podran ser los 

efectos que producen las politicas, normas, procedimientos y disposiciones generales de la 

organizacion en el personal. Asi se podran mantener, suprimir, corregir 0 reforzar las 

politicas de la empresa, segun sean los resultados que ellos estan obteniendo. 

La eliminacion de las fuentes de insatisfacci6n conlleva en cierta medida a un mejor 

rendimiento del trabajador, reflejado en una actitud positiva frente a la organizacion, 

existiendo insatisfacci6n en el trabajo, estaremos en presencia de un quiebre e las relaciones 

sindico-patronales. 

La satisfacci6n en el trabajo nos muestra las discrepancia entre 10 que un individuo 

espera obtener en su trabajo con relaci6n a los que invierten en el y los miembros de su 
grupo de referencias, y 10 que realmente obtiene eI, con comparaci6n a los compaiieros, 

siendo diferentes las actitudes si se trata de factores extrinsecos 0 intrinsecos al trabajo 

mismo. 

La Motivaci6n 

La motivaci6n como fuerza impulsora es un elemento de importancia de cualquier 

ambito de la actividad humana, pero es en el trabajo donde logra la mayor preponderancia; 

al ser la actividad laboral que desempefiemos la labor que ocupa la mayor parte de nuestras 

vidas, es necesario que esternos motivados por ella, de modo de tal que nose convierta en 



una aotividad alienada y opresora; el estar motivado hacia el trabajo, ademas, trae varias 

consecuencias psicologicas positivas, tales como la autorrealizacion, el sentimos 

competentes y utiles y mantener nuestra autoestima. 

Existen diversas teorias sobre la motivacion, Gibson y sus colaboradores (1997), las 

dividen en: teorias de contenido centran su atencion en los facto res de Ia persona que dan 

rigor, orientan, mantienen y detienen la conducta. Las de proceso, describen y analizan de 

que forma se vigoriza, se orienta, se mantiene y se detiene la conducta. Son las teorias de 

contenido las que explican la satisfaccion en el trabajo, la conducta del trabajador y los 

sistemas de recompensa al centrarse en las necesidades individuales. 

"Estas teorias sefialan que las necesidades 0 deficiencias que experimenta el individuo 

activan las tensiones que ponen en marcha una respuestas conducta". (Gibson, 1997). 

Los complejos factores que mueven a un individuo a trabajar no pueden ser reducidos a 

una motivacion puramente economics. Una afirmacion de este tipo es err6nea ya que las 

personas trabajan a pesar de tener sus necesidades economicas completamente satisfechas. 

Las motivaciones que llevan al hombre a trabajar abarcan recompensas sociales como la 

interaccion social, el respeto, la aprobacion, el status y el sentimiento de utilidad. Si la 

motivacion fuera simplemente economics bastaria con subir los sueldos para motivar a los 

empleados a subir su productividad, pero la experiencia no muestra que sea asi. EI trabajo 

proporciona una manera de satisfacer muchas necesidades y tener un sentido de importancia 

a los ojos propios y frente a los demas. 

LiJer(lzgo. 

Se reconoce la importancia del liderazgo como una tarea y una capacidad gerencial 

de gran relevancia en las labores de direccion a cualquier nivel dentro de una organizacion; 

las que al estar enmarcadas en un contexto de con stante incertidumbre y nuevos retos pueden 

considerarse como ventajas competitivas reales en la medida que posibilitan la conseeucion 

de los objetivos planteados por las empresas. 

No existen grupo 0 equipo que no posea una estructura y mas especificamente una 

estructura de comunicaci6n y liderazgo, asi como no existe grupo que carezca de una 

dinamica, 0 10 que equivale a un proceso de interaccion cooperativa 0 competitiva en el que 

iran surgiendo distintas normas relativas a dicha interaccion, roles especificos, formas de 



decisiones, resistencia al cambio, etc. los grupos poseen diferenciaci6n interna, y los 

miembros de los grupos ocupan distintas posiciones que los diferencian. Una de estas 

posiciones diferenciadas es la de "LinER". De esta forma los integrantes de un grupo 

pueden aceptar ser dirigidos pot una 0 varias personas, a la que cormmmente denominados 

LillER, porque perciben a la conducta de este como el medio mas adecuado para lograr 

alcanzar los objetivos grupales. 



CAPITULO III 
METODO 

El disefio de investigacion es el plan de acci6n. Indica la secuencia de los pasos a 

seguir. Permite al investigador precisar los detalles de la tarea de investigacion y establecer 

las estrategias a seguir para obtener resultados positivos, ademas de definir la forma de 

encontrar las respuestas a las interrogantes que inducen al estudio. 

El disefio de investigacion se plasma en un documento con caracteristicas especiales, 

lenguaje cientifico, ubicacion temporal, lineamientos globales y provision de recursos. 

Para el desarrollo de la investigacion, el metoda a usar por el consultor, sera el 

producto de la integracion de varias metodologias que orientan el trabajo de diagnostico y 

intervencion de cambio para una organizacion, el tipo de investigacion es de campo, 

cuantitativa y explicativa 

La fase Diagnostica se llevo a cabo siguiendo un orden especifico de acciones que 

forman parte de las fases de todo programa de Desarrollo Organizacional, 10 que permite 

tanto al consultor como el cliente, llevar una planificacion y hacer el seguimiento del trabajo 

realizado. 

Fase de Entrada 

Se realizo un primer contacto con el senor Sabatino Delle Monache Presidente de 

UIDM, donde se planteo la necesidad academica de realizar una Intervenci6n Diagnostica en 

la empresa, la cual coincide con uno de los objetivos de la Junta Directiva que debe cumplir 

en el afio 2005. En la misma se expusieron los temas tratados en un proceso de cambio 

planificado y los beneficios que aportan a la organizacion. 

La semana siguiente se realize una segunda reunion donde se planteo los objetivos 

de la investigacion y como se realizaria, en ella intervinieron todos los miembros de la junta 

directiva y ellos efectuaron preguntas acerca de estudio a realizar. 



Luego se realizo una tercera entrevista, donde el cliente manifesto su necesidad de 

cambio, la disposicion de invertir tiempo, energia y el compromiso de involucrarse en el 
proceso de Intervencion Diagnostica. En esta reunion se concretaron los siguientes aspectos: 

• Se realizara el diagnostico a traves de un estudio de Clima Organizacional, para 

determinar cuaIes son las areas que necesitan ser reforzadas dentro de la 
organizacion y poder asi definir un Plan de Intervenci6n. 

• Por eI volumen de personas que laboran en la organizacion se definio que la 

recoleccion de informacion se realizara a traves de la aplicacion de un 

Instrumento de Clima Organizacional. 

•• Luego de una Tormenta de Ideas se definio que los factores a considerar dentro 

del estudio serian: 

o Comnnicacion 

o Liderazgo 

o Ambiente de Trabajo 

o Estructura de la Organizacion 

o Motivaci6n y Satisfacci6n 

• En cuanto al instrumento, el cliente prefiere que sea hecho en casa (definido en 

oonjunto con los consultores y no un instrumento de algun autor. Se entregaria una 
copia de las especificaciones de este instrumento para ser evaluado y aprobado. Si 

este instrumento no cubria las expectativas del cliente, se deberia llevar a cabo todo el 

proceso de definicion, construccion, medicion de confiabilidad y validez del 

instrumento a utilizar. 

• La distribuci6n del instrumento se realizara personal mente en una hora y dia 

determinado. 



Fase de ContrataciOn. 

Luego de realizar el contacto inieial y conocer la problematica a diagnosticar, se 

procedi6 a elaborar una propuesta de trabajo entre el consultor y la organizaci6n Esta 

propuesta de Intervenci6n Diagnostica, contemplo 10 siguiente: 

Objetivo 

Realizar una Intervencion Diagnostica para determinar el estado actual del Clima 
Organizacional en la organizaci6n, y sobre esta base dar a conocer al cliente las debilidades 

y fortaJezas de la organizaci6n para que puedan ser utilizadas en su beneficio. 

Alcance 

El diagnostico esta dirigido a determinar el estado actual del Clima Organizacional 

en el institute. De un total de 35 personas que laboran en dicho fabrica, se escogera una 

muestra del 93 % de Ia poblacion, 10 que permite trabajar con 30 personas representativas de 

los diferentes grupos de estudio. 

Actividada ejecutadas 

o Definicion de los Faetores a considerar dentro del Clima Organizacional 

que se desea medir llIDM 

o Presentaci6n del instrumento que se adecue la las necesidades del 

cliente, 

o Aplicacion del instrumento a Ia poblacion seleccionada. 

o Tabulacion y analisis de los datos obtenidos 

o Presentaci6n de resultados al cliente. 



DUNcWn del trabajo 

La fase de Intervencion Diagnostica cornienza a partir de la aceptacion por parte del 

cliente de la propuesta de trabajo, hasta un periodo no mayor de un mes, pudiendo acortarse 

el periodo mediante acuerdo mutuo de las partes. 

Aclaratoria 

Toda la investigacion, desarrollo y recomendaciones a realizarse fueron hechas de 
buena fe y sobre las bases de la informacion que se dispone en el momento. 

Fase de IntervenciOn Diagnostica. 

Como mencionamos en el punto anterior, en esta fase se llevaron a cabo las 

siguientes actividades: 

DefuricWn de los laclores a considerar denll'o del Clima Organizacional que se desea 

medii' en IHDM. 

En un principio, el consultor se reunio con el administrador de Ia empresa para llegar 
a un acuerdo sobre 10 que se entiende 0 se manejaria como Clima Organizacional. Esta 

interaccion dio como resultado la definicion conceptual de Clima Organizacional con la 
que se trabajo a 10 largo de este diagnostico. 

A partir de esta definicion conceptual se detetminaron, en varias reuniones, los 

factores 0 definiciones constituidas que conforman el Clima Organizacional de llIDM 

Dichos factores fueron: Ambiente de Trabajo, Comunicacion, Liderazgo, Estructura de la 

Organizacion y Motivacion y Satisfaccion. 



Presentaci6n del instrumento que se adecue a las necesidades del cliente 

Se Ie entregaron al cliente las especificaciones de dos instrumentos ya desarrollados 

para efecto del trabajo de investigacion. Como estos instrumentos cubrio sus expectativas, 

se decidio continuar el diagnostico de Clima Organizacional con 61. 

Para el diseiio del instrumento a ser aplicado al personal de obreros se realizaron los 

siguientes pasos: 

o Definicion Conceptual y Operacional: EI consultor se rennie con el 

administrador para llegar a un acuerdo sobre 10 que la empresa entiende por 

Clima Organizacional. Esta interaccion dio como resultado Ia Definicion 
Conceptual y Operacional. 

o Redaccion de Indicadores: Para la redaccion final de los indicadores se 

descompuso cada factor en sus componentes principales, los cuales representan 

situaciones y conductas observables. 

o Escala de R.espuestas: El tipo de item 0 reactivo utilizado en el instrumento se 

mide a traves de una escala de cuatro posibles posturas ante las situaciones 
planteadas. Estas posturas son: 

» Totalmente en Desacuerdo (1) 

» En Desacuerdo (2) 

» Deacuerdo (3) 

» Totalmente de Acuerdo (4) 

Para el diseno del instrumento a ser aplicado al personal de de supervisores y 

directivos se realizaron los siguientes pasos: 

o Definicion Conceptual y Operacional: El consultor se reunio con el 

administrador para llegar a un acuerdo sobre 10 que ta empresa entiende por 

Competencias. Esta interaccion dio como resultado la Definici6n Conceptual y 

Operacional. 



o Determinacion de las dimensiones: Se determinaron las dimensiones que se 

habrian de evaluar en cada supervisor para determinar su competencia. 

o Redaccion de Indicadores: Para la redaccion final de los indicadores se 

descompuso cada factor en sus componentes principales, los cuales representan 

situaciones y conductas observables. 

o Escala de Respuestas: EI tipo de item 0 reactive utilizado en eI instrumento se 

mide a traves de una escala de cuatro posibles posturas ante las situaciones 

planteadas. Estas posturas son: 

o Nunca 

o Ocasionalmente 

o Muya menudo 

o Siempre 

(1) 

(2) 

(3) 

(4) 

o Forma de aplicaciOn y corrucion del instrumento: La forma de aplicacion del 

instrumento fire individual y anonima, se espero a que finalizaran de constetarlo y se 

procedio a recogerlo verificando que todos items estuviesen contestados. La forma de 

correccion del instrumento consistio en agrupar los items por factores y calcular el promedio 

asociado a cada factor, para luego obtener un promedio general por participante. 

o ConstnicciOn del Instrumento utllizado como ''Test''. Se procedio a la elaboracion 

del in strut'nento. 

o Muestra de Trabajo: Se tomo una muestra de veinte (20) obreros y diez (10) 

supervisores de las diferentes areas de trabajo en funcion de su situacion en la fabrica 

excluyendo a los contratados de menos de 84 dias. Esta muestra incluye personas con 

diferentes roles y afios de experiencia dentro de la organizacion. 

o TabuiaciOn del Resultado de Test: La tabulacion de los resultados en cada 

instrumento genero una matriz. Esta tabla representa el resultado general del Test. El 

numero cortespondiente a cada afirmacion se coloco en las filas, los participantes se 



colocaron en las columnas y en las celdas se observan la respuesta dada por cada uno de 

ellos en relaci6n con la afirmacion especifica. 

o Procedimiento de Confiabiijdad: Para evaluar la confiabilidad de los instrumentos, 

se utilizo el metodo de Test / Re-test, tambien llamado medida de estabilidad: "En este 

procedimiento un mismo instrumento de medici6n (0 items 0 indicadores) es aplicado dos 0 
mas veces a un mismo grupo de personas, despues de un periodo de tiempo". Para sea 

confiable la correlaci6n entre los resultados debet ser altamente positiva, de igual forma, es 

importante considerar el periodo de tiempo entre las rnediciones pues una aplicaci6n muy 

cercana 0 muy lejana influyen en los resultados. Este metoda arroja un coeficiente de 
confiabilidad que es la correlaci6n entre las puntuaciones obtenidas por los mismos sujetos 

en dos aplicaciones distintas. La varianza del error corresponde a fluctuaciones debidas al 

azar de una aplicaci6n a otra. Cuanto mas alta es la confiabilidad, menos susceptibles son las 

puntuaciones a los cambios causales que se producen. 

o La validez es esencialmente un juicio, solos 0 con otros, se enjuicia la 

representatividad de los reactivos. Por tal motivo, para cumplir con este precepto los pasos 

expuestos a continuaci6n has side realizados con el apoyo y colaboracion del administrador, 

que son las personas contacto dentro de esta organizaci6n para la realizacion del 

instrumento. 

o Reunion con las personas contacto en la junta directiva, para llegar a una definicion 

de 10 que este organizaci6n entiende por Clima Organizacional y competencia. 

o Luego, a partir de la definicion del Clima Organizacional, el Consultor de DO 

elaboro un grupo de definiciones constituidas que estuvieron expuestas al juicio de las 

personas contacto dentro de la organizaci6n, igualmente se realize con competencia. 

o Las definiciones constitutivas se establecieron, en acuerdo con el grupo contacto, 
como los factores a ser medidos en el instrumento, igualmente se realizo con competencia, 



o A cada uno de estos factores se le asignaron una serie de componentes que, segun el 

criterio de las personas contacto, son el retlejo de 10 que esta empresa definio como clima de 

la organizacion, igualmente se reaJizo con competencia. 

o Posteriormente, el Consultor de DO procedio a elaborar los indicadores del 

instrumento que sirvieron para medir el clima organizacionaJ en la fabrica. Estos 
Indicadores fueron discutidos, a traves de un Instrumento de Juez, con el Ingeniero residente, 

administrador, jefe de operaeiones, asesor de seguridad industrial y presidente de la empresa 

para asegurar asi la representativa de los reactivos, igualmente se realizo con eompetencia. 

o Con los indicadores final mente establecidos y redactados en forma de afirmaei6n se 

construyo dos instrumentos de medicion del clima organizaeional para la compafiia. 

o Un instrumento esta compuesto por 48 afirmaciones para ser respondidas con una 

escata que va desde 1. totalmente en desacuerdo a 4. totalmente de aeuerdo, pasando por 2. 

en desacuerdo y 3. de aeuerdo. De igual forma, se redactaron las instrucciones necesarias 

para explicarle a los obreros la forma como debia ser contestado el instrumento y el objetivo 

del mismo. 

o El otro instrumento esta compuesto de 35 afirmaciones paraser respondidas con una 

eseala que va desde nunca, ocasionalmente, muy a menudo y siempre. De igual forma se 
redactaron las instrueciones necesarias para explicarle a los empleados la forma como debia 

ser contestado el instrumento y el objetivo del mismo. 

o Se aplico el instrumento test. Cada empleado de la muestra contesto el instrumento 

de manera individual y an6nima en su puesto de trabajo. 

o Con los resultados obtenidos del Test se determino la confiabilidad del instrumento a 

traves del metodo estadistico recomendado para este fm. 
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o Se analizaron los resultados y se detenninaron las fuentes de variacion segun los 

coeficientes de correlacion. 

o Finalmente se hicieron conclusiones y recomendaciones para la aplicacion del 

instrumento final al personal seleccionado. 

AplicaciOn de los instrummtos a la poblaciOn seleccionathl. 

La distribucion de los instrumentos se llevo a cabo personalmente, se dio un plazo de 

un dia para completar el Cuestionario y su devolucion se realizo personalmente a la 

administracion. 

T-abullzcUjn y analids de los datos obtmidos. 

Una vez finalizado eJ tiempo de la aplicacion de los instrumentos, se procedio a la 

recoleccion de los mismos, para posteriormente tabular y analizar los datos obtenidos. 

EI tipo de item 0 reactivo utilizado en los instrumentos se midio a traves de una 

escala de cuatro posibles posturas ante las situaciones planteadas. Estas posturas fueron: 

La forma de tabulacion de los instrumentos consistio en colocar los valores de 

respuestas de cada individuo en una hoja de calculo, donde el numero correspondiente a cads 

afirmacion se encuentra en las columnas, los participantes estan colocados en las filas y en 

cada celda se observa la respuesta dada por cada uno de ellos en relacion con la afirmaci6n 

especifica, incluyendo el departamento en el que trabaja. 

En cuanto al anal isis, se agruparon los resultados de diferentes maneras (por factores, 

divisiones, nfunero de pregunta, general) y se calcularon los promedio asociados a cada una 

de estas. Por ejemplo para el caso de los obreros: pam calcular el valor del factor Liderazgo 

se sumaron los valores de respuestas asociados a los items 5, 10, 15,20,25, 30, 35 y 39 del 

instrumento, se dividieron entre el numero de cuestionarios recibidos (20) y luego se 



dividieron entre ocho (numero de afinnaciones asociados a este factor). El nnsmo 

procedimiento se utilizo para el resto de los factores. EI resultado general por afirmaci6n se 

obtuvo sumando los valores de respuestas para dicha afirmacion y afinnaci6n y dividiendolo 

entre el numero de participantes (20). Ademas del estadistico de la media aritmetica se 

utilizaron la frecuencia, porcentaje, moda, maximo y minimo para eI analisis de los 

resultados por factor. 

Presentacion de los resultados al cliente. 

EI resultado de este analisis fue un Informe de Diagnostico del Clima Organizacional 

de nIDM y las competencias del personal de supervisores, acompaftados de una serie de 

recomendaciones para mejorar el clima actual de la empresa. 

Fases de RetroalimentaciOn. 

Esta es la fase limite dentro del proceso de carnbio planificado, donde finaliza la 

Intervenci6n Diagnostica. 

Como ultimo paso se realizo un informe que fue presentado a la Presidencia, para 

mostrar los resultados del diagnostico y presentar una serie de recomendaciones para 

mejorar el clima actual de la organizacion y las condiciones de supervision del personal de 

directives. 



CAPITULO 4 
ANA LISTS DE RESULTADOS 

Los resultados del proceso de diagnostico de Clima Organizacional de IHDM. aplicado 

at personal de obreros y el de competencia aplicados a supervisores y directives, se 

presentaran en cuatro secciones, a saber: 

• Resultados del proceso de aplicacion del instrumento 

• Analisis del Clima Otganizacional, para los obreros y competencia para 

supervisores de nIDM 

• Analisis de los resultados obtenidos por Departamento 

• Analisis de los resultados obtenidos por Factor. 

Resultados del Proceso de ApUcaciOn de los Instmmentos. 

La Tabla N° 2 muestra los resultados de la aplicacion de los instrumentos en toda la 

fabrica y por areas. En ella se puede apreciar que todas las personas encuestadas 

respondieron el instrumento, siendo el area con mayor receptividad el de obreros ya que 

ademas es el que posee mayor numero de personas Grafico N°}). 

N°. TOTAL N°DE N°DE 
DEPARTAMENTO EMPLEADOS ENCUESTAS ENCUESTAS % 

RESPONDIDAS SIN RESPONDER 

05 05 0 100% 

DIRECTIVOS 

05 OS 0 100% 

SUPERVISORES 

20 20 0 100% 

OBREROS 

30 JO 0 100% 

TOTAL 

Tabla N° 2 Resultados del Proceso de aplicacion de los Instrumentos 



Estos resultados nos permiten obtener un promedio general del 100 % de encuestas 
respondidas (GrBfico N~), con 10 que podemos concluir que los datos obtenidos son 

sufici~tes para realizar el analisis de Clima Organizacional propuesto. 

aN- de Encuestu 
Recllidas 

aN cia EfQIIIStas sin 
RIdbir 

10000% 

Grafico N° 3: Total de Encuestas (expresado en %) 

Analisis del Clima Oraanizadonal del IBDM. 

Estruetunade 
AIlIbiente Motivadones Total 

DPTO Com •••• kaelOn Ia LkierazlO 
Area. deTrabaJo y SatilfaedO. 

Ol'lanizadO. 

OBRIROS 1,13 2,58 1,28 1,41 1,81 2.l4 

Tabla No. 3 Resultados del wtrumento por areas y pot Factor 
Se puede apreciar que en fa mayoria de las dimensiones evaluadas en el clima 

organizacional los valores fueron bt\ios algunos por debajo del promedio, 10 cual muestra una 
tendencia general a que el personal de obreros a no estar "de acuerdo" con el Clima 

Organizacional. 

Considerando que las afinnaciones con mayor valor de resultado son las fortalezas de la 

fabrica y las que tengan menor valor son sus debitidades que se puede atirmar. de ~uerdo a1 

grafico N° 3, que algunas de las fortalezas y debilidades de la compaiUa son: 



Fortalezas: 

• Comunicacion fluida entre los compafieros de trabajo 

• Se dispone de un espacio fisico acondicionado para las horas de almuerzo 

• Amplias instalaciones para el desarrollo 

Debilidades: 

• Se evaden los conflictos 

• Los supervisores no utilizan elogios para motivar a los empleados 

• No se posee instalaciones aoondicionadas para algunas actividades 

• Es dificil obtener los recursos necesarios para la ejecucion de una tarea. 

AnaUsis de los Resultados Obtenidos por areas estudiadlls. 

Para facilitar el proceso de evaluacion de los factores, a continuacion se presenta la 

Tabla N°4 que identifiea los indicadores utilizados en el primer instrumento para cada uno de 

los factores. 

FACTORES ITEMS 

Comunicacion 1,6,11,16,21,26,31,36,40,43,46,47,48 

Estructura de la Organizacion 2,7,12,17,22,27,32 

Ambiente de Trabajo 3,8,13,18,23,28,33,37,41,44 

Motivacion y Satisfaccion 4,9,14,19,24,29,34,38,42,45 

Liderazgo 5, 10, 15, 20, 25,30, 35, 39 

Tabla N°.4: Agrupacion de las preguntas segun factores definidos. 

Para el segundo instrumento para eada uno de los factores se presenta la Tabla N°S que 

identifica los indicadores utilizados. 



FACfORES ITEMS 

Compromiso con la organizacion 1,9, 17,25,32 

Orientacion al cliente 2, 10,18,26,33 

Trabajo en equipo y cooperacion 3,11,19,27,34 

Autocontrol 4,12,20,28 

Cocientizacion sobre Seguridad 5,13,21 

Direccion de Personas 6,14,22,29 

Liderazgo 7,15,30,23 

Solucion de Conflictos 8,16,24,31,35 

Tabla N°.5 Agrupacion de las preguntas segun factores definidos. 

Para el primer instrumento donde se evaluo a los obreros, se efectua el siguiente 

analisis: 

Si agrupamos los resultados del instrumento por factor y por areas, se obtienen los 

valores promedios mostrados en la Tabla N° 6: 

Estruetura de Motivaciones 
Ambiente Total 

DPTO Comunk:aciOn la Liderazgo y 
de Trabajo Afta. 

OrganizaciOn satisfacciOn 

OBREROS 2,13 2,58 2,28 2,41 1,81 l,24 

Tabla N° 6 Resultados del Instrumento poe areas y por Factor. 

Como se muestra en el Grafico N° 5, la curva de Clima Organizacional asociada al 

personal de obrero encuestado sus promedios de resultados se encuentran ubicados cerca del 

valor de repuestas 2,24, 10 cual permite decir que existe una baja tendencia de la percepcion 

de sus empleados a estar de acuerdo con el Clima Organizacional reinante, es decir la 

tendencia esta un poco por encima de la mitad 10 que indica que muchos no estan de acuerdo 

con el clima organizacional existente en la empresa llIDM. 



El personal de obresos, por su parte, preaenta como factor critia> dentro de ata 

evaluaci6n Ja MotivaciOn y SatisfacciOn (1,81) y con factor mas relevante es 
Cellluniaei6n (2,58), siendo estos los que poseen el valor mas bajo y mas alto, en 
promedio, de las cinco areas. 

Por ultimo1 en los resultados se puede observar que los valores de respuesta son bajos 
en la mayoria de los factores estudiados (incluso algunos por debajo del promedio general), 
siendo el menor valor MotivaciOn y Satisfacci6n (1,81). Este becho representa un aspecto 
importante a ser tornado en cuenta, ya que los obreros representan el mayor volumen de 
empleados de la organizacioo y ademAs estan en el area de producciOn. 

2,1 

2 

1,1 

1 

0,1 

8+---------~--------~--------~--------~ 
Ambientede 
~ 

Luego de estudiar en deta1le las Curvas de Clima Organizacional de la grafico No. 5 
obtenida del cHma organizacional percibido por el personal de obreros se pueden expresar 
los siguientes comentarios: 

Com&l"lfc:ac;16n Ewuctura ••• 
Orgaizalcl6n 

-+-OBREROS 

GraflC() N° 5 Compataci6n del Clima Organizacional. 



Obreros. 

En lineas generales el personal de obreros muestra una tendencia a no estar "de todo de 
acuerdo" con el Clima Organizacional, ya que en la mayoria de sus valores de respuesta 

estan ubicados en el intervalo [1,81, 2,581, es decir se puede observar que los valores 

obtenidos en las cinco dimensiones estan muy bajo 10 que muestra un notable des contento 
con el clima organizacional reinante en la empresa IHDM . Sin embargo, existen dos 

aspectos que no cumplen con esta condici6n, uno de los cuales se encuentra pOT debajo del 

limite inferior del intervalo y se refiere a la satisfaccion y motivaci6n (1,81) y el otro casi por 

debajo del promedio y se habla sobre el ambiente de trabajo que deben reunir los obreros 
para sentirse a gusto y poder rendir mejor (2,13). 

Ademas, se puede mencionar que algunas de las debilidades y fortalezas encontradas en 

el area de produccion que es donde se encuentran los obreros: 

Fortalezas: 

• Comunicacion fluida entre los compaiieros de trabajo 

• Facil acceso de comunicaci6n de los supervisores. 

• Los supervisores acceden a sus subaltemos a traves delliderazgo 

• Se dispone de un espacio fisico acondicionado para ingerir alimentos en el 

horatio de almuerzo 

Debilidades: 

• Se evaden los conflictos 

• Se considera la competencia un obstaculo para el trabajo en equipo, 

• No existe cooperaci6n entre distintos equipos de trabajo para la solucion de 

problemas. 

• No todos conocen la estructura de la organizaci6n 

• Las metas, objetivos y prioridades no estan claramente definidas 

• Acondicionamiento inadecuado de las instalaciones 



• Los obreros perciben que su ambiente de trabajo esta mal 

• La motivaci6n y satisfaccion esta muy por debajo 
• No bay inversi6n de capital en la fonnaciOn de los empleados 

• Los supervisores no estimulan a cumplir con el logro de los objetivos. 

• Los supervisores no utilizan elogios para motivar a los obreros 
• Los supervisores no cuentan con los eonocimientos y experiencia necesarios 
para ejercer sus funciones 

• No se realizan actividades extraordinarias que fomenten la integracion y/o 
las relaciones inter - personates. 

OBREROS 

Grafico N<> 6: Clima OrganizacionaJ del personal de obreros (AREA DE 
PRODUCCION) 

En Cuanto a los Factores evaluados, se puede C4Ilsiderar la Comunicaci6n y el 
Liderazgo como puntos fuertes dentro de esta area, aunque su resultado no es satisfactorio. 
Pot otro lado, la Estructura de la OrganizaciOn, Motivaci~ Satisfacci6n y Ambiente de 
Trabajo son puntos que deben ser reforzados (Grafico W 6). 



En oonclusiOn los resultados obtenidos no son del nada satisfactorios ya que los valores 

arrojados estin rouy bajos 10 que denota una desmejora notable en todas las areas 10 que 
indica que tienen que ser reforzadas todas las areas aqui estudiadas 

Pa •.• eI primer instrumento doode se evaluo a los obreros, se efedlia el sipiente 
aaatisil 

ABatis. de los Resultados Obtenidos por Factor 

Anableftte de Trabajo 

Se refiere a la percepcion del grado y colaboraci6n entre los empleados de la 
organizacioo pam la ejecuciOn de sareas, logros de objetivos y de las condiciones tlsicas y 
sociales dentro de las cuales se desenvuelve el emp1eado en la organizacion. 

06 06 05 16 19 01 04 06 04 72. 36 

08 06 05 03 01 03 09 06 03 49 24,5 

08 02 05 08 01 00 11 05 07 08 55 27,5 

01 04 03 01 00 00 05 02 01 05 24 12 

2.0 20 20 2.0 100 

2.,00 1,8 2,os 1,25 l,os 1J5 2,7 2,15 

Tabla No. 7 Resultados por Factor (Ambiente de Trabajo) 
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Se observa en la tabla N° 7 que del l000A. de los valores obtenidos en los indicadores el 
39,S % de los obreros (27,5% con respuesta 3, mas el12% con respuesta 4), presentan una 
percepcion positive en telaci6n con el factor Ambiente de Trabajo, mientras que el 50,5% no 
se encuentJa conforme con este. 

3 8 U ~ D • " ~ ~ " 
H· de PI"egW\ta 

Gratico No. 7 Resultados por factor (Ambiente de Trabajo) 

MotivadOa y Satisfattien 

Percepcion de los empleados con respecto at reconocimiento del trabajo realizado, &sf 
como las oportunidades de capacitacion y ascenso dentro de la Organizaci6n. 

Se observa en la tabla N° 08 que el lOOOA de los valores obtenidos en los indicadores el 
22% de los emp1eados (17,5% con la respuesta 3, mas el4,S% con la respuesta 4) presentan 
una percepciOn positiva con relaciOn at factor Ccmunicecien, mient:ras que el 78% no se 
encuentran conforme con este. 

47 

4 

34 

9 5 4 62 31 



6 1 4 1 1 5 7 

20 

o 0 

20 20 

o 0 o 2 

6 

1 3 

35 17,5 

1 

20 

1 122 1 11 1 1 21 

20 20 20 20 

9 4,5 

200 100 20 20 

I~ 1.3 1,85 1,7 1.3 1,8 1,7 2,05 2,15 2,1 1,81 

Tabla No. 8 Resultados por fador MotivaciOn y Satist'aeeion 

4 9 14 19 24 2t 34 38 42 43 
N° de pregunta 

Grafico No. 8 Resultados por factor MotivaciOn y SatisfacciOn 

Igualmeate se observa en la grafica que las preguntas 9 que se refiere a que si el 

personal recibe places de reconocimiento, premios, basadas en el logro de los objetivos el 

valor obtenido es de 1,2 to que indica que la gran mayoria estiln en total desacuerdo, de la 

misma forma la pregunta 24 que se refiere a que si la empresa invierte capital en fa 

formacion de los obreros tambiea obtuvo el mismo resuhado, el resto de las preguntas 

oscilaron entre 1,8 Y 2.1 S 10 que indica que esta dimensiOn esta en decadencia 0 per to menos 
asi 10 perciben el personal de obreros de la Fabrica 



Percepci6n con respecto a los canales, forma de transmision de los mensajes de un 

empleado a otro claridad en las motas del ente organizaciooal y la manera como se maneja la 
diferencias de criterios entre los empleados de la organizaci6rt. 

Se observa en la Tabla N° 9 que el 100% de los valores obtenidos en los indieadores et 
53% de los empleados (33,16% con respuesta 3, mas ell9% con respuesta 4) presentan una 
percepciOO positive con retaci6n at Factor Comunieacien, mientraS que el 470/0 no se 
encuentran conforme con este. 

% 

4 1 7 4 8 1 8 1 5 45 11,6 

6 3 6 3 7 3 6 4 6 6 50 15,U 

5 8 6 7 3 5 8 7 0 7 66 33,16 

4 7 1 6 2 11 1 1 3 2 38 19 

20 20 200 100 

2,75 31'9 2,83 2,88 2,90 2,00 

Tabla No. 9 Resultados por filctor Comunicacien 



1 6 iC 40 21 2. 
M- de Pregunta 

11 31 38 

Grafico No.9 Resultados por factor Comunicacioo 

En el grafico No. 9 se observa que la pregunta No. II relacionada con que si en la 
empresa existen carteleras, periodicos, etc, se obtuvo la mas baja puntuaciOn, de igual 
manera la pregunta No. 01,06 Y 16 obtuvieron el rechazo de los encuestados, no obstante el 
resto obtuvieron valores aceptables que indican que el mctor comnnicacion obtuvo el mayor 
promedio del clima evaluado. 

Lideruao 

Percepcion de los empleados con respecto a sus supervisores con relacion al estilo que 
utiliza con sus empleados para el logro de los resultados del grupo e individual. 

Se observa en la tabla N° 10 que el 1000/0 de los valores obtenidos en los indicadores el 
SOOA, de los emplesdos (27% con Ia respuesta t, mas el 23% con la respuesta 2) presentan 
una percepcion negativa con relacion at factor Comunicaci6n, mientras que eI 50% restante 
se encuentran confonne con este 



En el grafico No. lOse observa la pregunta No. 10, referente a que si los supervisores 

estimuJan a los obreros a cumplir con el togro de los objetivos, obtuvo la menor puntuaciOn 

10 que indica que los evaluados no estan de acuerdo con ese aspecto, es decir que perciben 

10 15 20 30 35 39 Total % 

8 6 3 1 4 3 5 43 21 

6 4 2 1 1 4 2 36 23 

4 10 10 3 5 13 6 56 34 

2 0 5 3 4 0 1 2S 

20 20 20 20 20 20 20 160 tOO 

1 

2,5 2,15 2,39 

3 3 4 3 

2 2.2 

Tabla No. 10 Resultados pot' Factor Liderazgo 

5 ~ ~ ~ a ~ • • 
N· de Pregunta 

Grafico No. 10 Resultados por (actor Liderazgo 



que no se eumple, el resto de las preguntas obtuvieron resultados por encirna de 2 10 que 
hace este factor como el segundo mejor percibido por los encuestados, mas no obtuvo una 
puntuaciOn aceptable. 

Estructura de •• OrganizaciOn 

Percepci6n de las obligaciones, reglas y de las politicas que se encuentran en una 
organizacion. 

Se observa en Ja tabla N° 1 t que et 1 QO&.4 de los valores obtenidos en los indicadores el 
44% de los empleados (32% con 1a respuesta 3, mas el 1~1o con la respuesta 4) presentan 
una percepcion positiva con relaci6n al &ctor ComunicaciOn, mientras que el S6% no se 
encuentran conforme con este, 

1 8 9 6 S 3 9 41 29 

6 2 1 6 S 8 10 38 27 

10 7 7 6 9 6 0 45 32 

3 3 2 1 3 1 16 12 

20 20 20 20 20 20 140 

3 3 1 2 2 

2t7S 2,43 1,65 2,lS 2,2S 2,45 

Tabla No. 11 Resultados por Factor Estructura de la Organizacioo 
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N" de Pregunta 

Grafico No. t 1 Resultados pot factor Liderazgo 

En la grafica No. 11 se observa que las preguntas hechas obtuvieron un valor promedio 
muy poco por enoima de la media 10 que indica que el personal de encuestados no perciben 
muy bien el factor liderazgo en el personal de supervisores inmediatos. 

Para eI sepn40 iIIlintlReDto doode It evaW a lot soperviMres y 4iredivos, se ef'ectaia 
eI siguiente an8lisis: 

Si agrupamos los resultados del instrumento por fiu;tor y por areas, se obtienen los 
valores promedios mostrados en la Tabla N° 12 



Sool(:iOo CCIIDpl'OIhi8o OrieptadOn 
Trabajo 

Direa:i6n 
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Tabla No. 12 Resultados pot Factores 
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Gtaf&ea No. 12 Resultados por Factores 

De los faetores considerados para este estudio se determine que los demas criticos en el 
instituto son: compromise con la organiucibtt, orien~iOn at cliente. direccion de personas y 
Iiderazgo, por presentar el menor en promedio, tal como se muestra en el Grafico 13. 
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Grafica No. 13 Curva representativa de los resultados promedio par 
Factores. 

AUIilIt de los Resultados OIJtenidos por Fador 

Solucion de Conftictos 

Se refiere a comprometerse a lIevar a cabo una accion especifica, despues de desarrollar 
CUl'IOS de accioo altemenvos basados en suposiciones togicas e informaciOn objetiva, 
tomando en cuenta, al mismo tiempo, los reeursos, las limitaciones, los valores y politicas de 
la orpnizacioo 

o 
16 

o 
31 % 

o o 
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Tabla No. 13 Resultados por Factor Solucilm de Confli.ctos 

Se observa en Ia tabla No. 13 que dellOOOA. de los valores obtenidos en los indicadores 
el 82% de los obreros (Z6% con respuesta 3, mas el 56% con respuesta 4), presentan una 
percepcion positiva en relacion con el factor Solucion de conflictos, mientras que el 18% no 
se encuentta conforme con esse. 

4~--------------------------------------~ 

Grafico N° 14: Resultados, en promedio, del factor Solucion de Conflictos. 



Dirigir, integrar y motivar a un grupo de personas a actuar y trabajar en funci6n 
de los objetivos orgsnizacionales establecidos, a traves de la responsabilidad 
compartida, la comunicacion, participacion y el compromiso de todos por llevar a 
cabo las aceiones requeridas para alcanzar las metas. 

Se observa en la Tabla W14 que ellOOOJO de los valores obtenidos en los indicadores el 
71% de los empleados (50% con respuesta 3, mas el 27% con respuesta 4) presentan una 
percepci6n positiva con relaciOn al Factor Liderazgo, mientras que el 23% no se encuentran 
conforme con este. 

0 1 0 1 5 

1 2 3 1 07 18 

4 6 7 3 20 

5 1 0 5 11 27 

10 10 40 100 

Tabla W 14: Estadisticos del factor Liderazgo. 
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Grafico W 15: Resultados, en promedio, del &ctor Liderazgo. 

Trabajo _ Equipo y Cooperaei6n 

Ptopiciar la fonnaci6n de grupos de trabajo en los cuales, bajo un constante espiritu de 
colaboraeiOn con otto!, cada individuo participe y contribuya activamente a la consecuci6n 
de los objetivos de Ia organizaci6n, anteponiendo los intereses del equipo frente a los 
particulares. 

Se observa en Ia tabla N' 15 que et 1000.4 de los valores obtenidos en los indicadores el 
84% de los ernpleados (44% con Ia respuesta 3, mas el4()OIo con la respuesUl 4) presentan 
una percepcion positiva con relacion al factor Trabajo en Equipo y Cooperacion, mientras 
que e116% no se encuentran eonforme con este, 
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Tabla ~ 1 S: Estadfsticos del filcwr Trabajo en Equipo y cooperacion 

Sin embargo existen tres aspectos, anteponer los objetivos del grupo, solicitar ideas y 

opiniones de otros miembros del grupo y valorar la eapacidad y experticia de otros miembros 
del equipo, que merecen especial atenci6n por presentar el menor valor en promedio (Gnifico 

~ 16). 



Grafico N° 16 Resultados, en promedio, del Trabajo en Equipo y cooperacion. 

Orientaci6n al cliente. 

Escuchar e identific.ar las neeesidades y requerimientos de los demas, a fin de adoptar 
medidas, acciones y solueiones que los satisfagan y superen sus expectativas. Ineluye la 
sefl$ibitidad y empatia con la coal se pretende cenocer los deseos actuates 0 poteneiales de 
los clientes (internes ylo extemos), a fin de aumentar continuamente su satisfilcci6n. 

Se observa en Ia tabla N° 16 que ell()()C)1o de los valores obtenidos en los indicadores el 
62% de los empleados (22% con Ja respuesta 3, mas el 4()O/o eon la respuesta 4) presentan 
una percepciOn positiva con relaci6n al factor OrientaciOn al Cliente, mientras que el 38% no 
se encuentran conforme con este. 
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Tabla N" 16: Estadisticos del factor Orientacioo al Cliente. 

Sin embargo existen dos aspectos, antieipa las necesidades potenciales de sus elientes y 
comunica a los elientes sobre la utilidad y ventajas de los servieios Y produ4;tos de 1a 



compailia, que mereeen especial atencioo por presentar el menor valor promedio (Gdlfico 

Wl7). 

tr de Pregunta 

Grafico N° 17: Resultados, en promedio, del factor Orientacion al Cliente. 

Compromise con Ia OrganizaciOn. 

Actuar eo funci6n de los objetivos, normas y poUticas de la organi2.acion, integrando 
los valores e intereses personales coo las necesidades, requerimientos y prioridades de la 
empresa, defendiendo su imagen ante distintos escenarios y situaciones eX1emaS 0 internas. 

Se observa en la tabla N° 17 que el lOOO/c) de los valores obtenidos en los indicadores el 
70010 de los empleados. (40% con Ia respuesta 3, mas el 30% con fa respuesta 4) presentan 
una percepci6n positiva con relaci6n al factor Comunicacion, mientras que el 30% no se 
encuentran conforme con este. 
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Tabla N° 17 Estadisticos del factor Compromise eon fa OrganizaciOn. 

17 • 21 32 1 

Grafico N° 18 Resultados, en promedio, del factot Compromiso con la 
Organizacion. 



Sin embargo existen dos aspectos, emprende aceiones especificas que penniten et logro 
de los objetivos establecidos y promueve acciones que beneficien a la organizacion, aun 
siendo controversiafes, que merecen especial atencion por presentar el menor valor promedio 
(Grafico N> 18). 

AutoecHttroJ 

Mantener el control, la ecuanimidad y la calma ante situaciones hostiles, de alto riesgo 
o COI\stante tensi6n. ptOvenientes de la propia dinamica de la empresa 0 del contexto en el 
cual esta y sus miembros se desenvuelven. 

Se observa en 1a tabla N° 18 que ellOOO.4 de los valores obtenidos en los indK:adores el 
77% de los empleados (27010 con Ia respuesta 3, mas el 50010 con la respuesta 4) presentan 
una percepciOn positive con retacioo al factor Autocontrol, mientras que el 23% no se 
encuentran confonne con este. 
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Tabla ~ 18 Estadisticos del factor Autocontrol. 



Sin embargo existen un aspecto, mantiene la calma ante situaciones altamente 

demandantes, que merece especial atencion pot presentar el menor valor promedio (Orafico 

N° 19). 

Grafico N° 19 Resultados. en promedio, del f8ctor Autocontrol. 

Tomar conciencia sobre las diferentes condiciones que puedan afectar, en el presente 0 
futuro. 1a Seg\lridad integral de los empJeados. 

Se observa en la tabla N° 19 que el 100010 de los valores obtenidos en los indicadores el 
80% de los empleados (47% con Ia respuesta 3, mas el 33% con la respuesta 4) presentan 
una percepcion positiva con relacioo al factor Autocontrol, mientras que el 20% no se 
encuetttran conforme con este. 
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Tabla N° 19 Estadisticos del factor Cocientizaeion en Seguridad 

5 13 21 

Grafico N° 20 Resultados, en promedio, del factor Cocientizacion en 
Seguridad 



Direcci6n de Penon8 

Decir a los demas to que tienen que hacer, coordinando sus esfuerzos y acciones para la 
consecucion de los objetivos organizacionales y logrando, por parte de ellos, compromiso e 
integracion de sus necesidades individuates con las del colectivo. 

Se observa en fa tabla N' 20 que el t 00010 de los valores obtenidos en los indicadores el 
76% de los empleados (38% con la respuesta 3, mas el 38% con la respuesta 4) presentan 
una percepc16n positiva con relacioo al factor Autocontrol, mientras que el 24% no se 

encuentran confonne con este. 
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1 7 17 4 
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Tabla N° 20 Estadisticos del factor Direccion de Personas 
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Grafico N° 21 Resultados. en promedio, del ftwtor Direceion de Personas 

Sin embargo existen un aspecto, promueve un alto desempefto a su equipo, 

estableciendo estandares de ejecuci6n y exceleacia, que merece especial atenciOn por 
presentar el menor valor promedio (Grafico N° 21). 



CONCLUSIONES, RECOMENDACIONES Y ANTECEDENTES DE LA 
INTERVENCION DE CAMBIO 

Los registros obtenidos, permiten realizar las siguientes afinnaciones con respecto a1 

Clima Organizacional de la fabrica Instalaciones Hennanos Delle Monache. 

La mayoria de los Supervisores y directivos tiene las competencias estudiadas en el 

instrumento, especial mente en los siguientes aspectos: solucion de conflictos, cocientizacion 
en seguridad, trabajo en equipo, autocontrol y liderazgo. Debiendo ser reforzadas direccion 

de personas y compromiso con la organizaci6n. 

Un aspecto negative encontrado en este estudio se refleja en el ambito del Ambiente de 

Trabajo, ya que los encuestados no perciben que el ambiente de trabajo no esta de acuerdo 

con 10 que ellos requieren, se pudo apreciar que el grado de insatisfacci6n de los empleados 

con respecto a este factor esta asociado al acondicionamiento fisico de los puestos de trabajo 

y a at dificultad para obtener recursos necesarios para la realizaci6n de sus tareas. 

Por otro lado, la motivaci6n y satisfacci6n tambien obtuvo el promedio mas bajo 10 que 

refleja que Jos obreros no se sienten motivados ni satisfechos con su trabajo, ya que Ia 

mayoria de la poblacion no esta de acuerdo en que la organizacicn realiza inversion de 

capital en la formacion de sus empleados y considera que no se utilizan los elementos 

motivadores (elogios, incentivos, reconocimientos) adecuadamente . 

• No se posee instalaciones para actividades. 

Propuesta: Se recomienda poner atencion en el acondicionamiento y/o remodelaci6n 

de las instalaciones, principalmente en el personal de obreros. 

Beneficio: Se crea un ambiente de trabajo apropiado para que Jos empleados logren 

alcanzar las metas organizacionales apoyando el camino (trayectoria) de estos a traves de la 

utilizaci6n de los recursos y la estruetura organizacional de manera adecuada . 

• Los supervisores no utilizan elogios para motivar a los empleados 



Propuesta: Realizar talleres de dinamicas de grupo para equipos de trabajo, asi como 

cursos, para los supervisores, de manejo de situaciones y tecnicas de negociacion. 

Propuesta: Es importante el reconocimiento oportuno de los logros sobresalientes de 

cada uno de los empleados. Sobre la base de esta afirmacion se recomienda el desarrollo de 

planes de incentivos que no sean Unicamente economicos sino que esten directamente 

relacionados con el desarrollo de carrera. 

Benelicio: Se establece un clima de confianza, respeto y consideracion entre el personal 

y la direccion, 10 coal propicia una buena relaci6n individual entre cada empleado con sus 

directivos, 10 que genera en esencia una Fuerza laboral motivada. 

• No existe cooperacion entre distintos equtpos de trabajo para la solucion de 

problemas y se considera la competencia como obstaculo para el trabajo en equipo. 

Benefteio: Permitira la cohesion de los equipos de trabajo. Brindara a los supervisores 

las herramientas necesarias para una mejor y efectiva labor. 

• Se hace necesario reforzar el nivel de confianza entre Supervisores y Supervisados. 

Propuesta: Realizar talleres de dinamicas de grupo para equipos de trabajo, y realizar 

cursos, para los supervisores, de manejo de situaciones y tecnicas de negoeiacion. 

Beneficio: Permitira la cohesion de los equipos de trabajo, brindara a los supervisores 

las herramientas necesarias para una mejor y efectiva labor. 

• Se evaden conflictos. 



Propuesta: Estimular la comunicacion entre todos los empleados, a traves de talleres 

de dinamicas de grupo, reatizar cursos de manejo de conflictos y tecnicas de negociacion 

para supervisores. 

BenerlCio:. La comunicacion y el manejo de los conflictos permitira elevar los niveles 

de respeto por las divergencias de opiniones y el logro de los objetivos no se vera afectado 
por los desacuerdos personales que pudieran existir entre los empleados, brindando a los 

supervisores las berramientas necesarias para una mejor y efectiva labor . 

• Difusion y cumplimiento de Normas, Politicas y procedimientos. 

Propuesta: Realizar talleres de remision de procesos basados en la metodologia de la 

Calidad Total, establecidos por grupos de clientes - proveedores intemos. 

Beneficio: Permitira orientar el comportamiento de los empleados bacia la tarea 

asumida, para facilitar y coordinar aquellos esfuerzos en definir problemas comunes y su 
respectiva solucion, en concordancia con las metas establecidas . 

• El sentido de pertenencia a fa organizaci6n se encuentra debilitado por un sentimiento 

moderado. 

Propuesta: Estimular la cornunicacion entre todos los empleados, a traves de talleres 

de dinamicas de grupo, comunicar y resaltar los valores de la empresa y sus actividades 

relacionadas con el personal, el medio ambiente y la comunidad .. 

BeperlCio: La comunicacion permitira elevar los niveles de afiliacion e identificacion 

entre los miembros de la organizacion. El conocer los beneficios y valores del instituto 

permitira elevar la identificacion del personal con 1a organizacion. 
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Finalmente, es de vital importancia contar con el apoyo de la junta directiva, dentro de 

la organizacion en estudio, para dinamizar el proceso. Ademas, la junta directiva debe estar 

involucrada en todos los procesos necesarios para fortalecer las debilidades antes 

mencionadas, as! como poner mayor enfasis en el curso basico por ser el que presenta 

resultados mas bajos. Para lograr mejores resultados es recomendable reforzar todos aquellos 

elementos que esten relacionados con la Motivaei6n y Satisfacci6n .de los empleados, 
valiendose del espiritu de cooperaci6n prevaleciente entre los miembros de la Organizaci6n. 

INTERVENCIO DE CAMBIO 

Justificaci6n del Problema 

Los cambios en las organizaciones 10 hacen las personas, de nada nos sirve haeer 

cambios fisicos, estructurales, sino se hacen los cambios transfonnacionales que tienen que 

ver con las conductas 0 comportamientos de las personas dentro del cumplimiento de La 
misi6n de la empresa. 

Una vez analizado el clima organizacional reinante en la empresa objeto de estudio, se 

determino las areas donde se presentan los mas bajos niveles y que son susceptibles de 

cambio, por 10 que se hace necesario intervenir la organizacion y aplicar una serie de 
programas, conferencias, recomendaciones y cursos que tienen la finalidad de corregir las 
fallas encontradas, que haran posible trabajar con los obreros, supervisores y directives de la 

fabrica a fin de lograr en conjunto afinar los detalles, corregir las incomodidades de las 

personas y entrenarlos para su mejor desempefio dentro de los roles que cada uno 

desempeiia. 



Objetivo 

Disefiar y aplicar una serie de actividades dirigidas al personal con el fin de transmitir la 

mision, vision, valores organizacionales, mejorar el proceso de supervision y crear equipos 

de alto desempeiio empresarial para el logro de los objetivos de la empress. 

La organizaciOn 

La economia de la Republica Bolivariana de Venezuela se basa tradicionalmente en la 

producci6n petrolera, los sectores industrial, minero, pesquero, agricola, ganadero y de 

servicios han registrado un marcado crecimiento en las ultimas decadas. Venezuela es una de 

las principales naciones productoras de Petroleo. En la actividad fabril, las principales 

empresas son las productoras de alimentos y bebidas, metalurgicas, automotrices, refino de 

petroleo, textiles y cemento. 

Dentro del parque industrial, existen numerosas empresas dedicadas a la fabricacion de 

equipos, materias primas y prestacion de servicios a la industria petrolera, al publico en 

general y a las empresas privadas, dentro de esas empresas en el ramo de servicios electricos 
se encuentra TNSTALACTONES HERMANOS DELLE MONACHE COMPAN-AIA 

NONIMA, en 10 sucesivo IHDM, quien es el objeto de estudio, la cual es una empresa 

mediana con 3.341 mts- de galpones y 559 mts- de estacionamiento, ubicada en la 

prolongaci6n de la Avenida Aragua Parcela 38, Sector Industrial La morita, Maracay, Edo. 

Aragua, es una organizacion privada dedicada al suministro y servicios de mantenimiento en 
el campo electrico los cuales se resumen a continuaci6n: 

• Fabricaci6n y suministro de subestaciones de B.Ty M.T 

• Subestaciones Have en mana hasta 36 KW. 

• Fabricacion y suministro de celdas de distribucion de energia electrica B.T y 

M.Y 

• Fabricacion de celdas de fuerza y tableros 

• Fabricaci6n de cajas para controles electr6nicos 

• Fabricaeion y suministro de terminales y coneetores para cables de B.T y M.T 

• Instalaciones. Servicios y mantenimiento general a equipos electricos 



EI personal esta compuesto por cinco (05) personas que conforman Ia junta directiva, 

cinco (05) personas que conforman el personal administrative y supervisores y treinta y 

cinco obreros de los cuales cinco (05) son contratados con menos de ochenta y cuatro (84) 

dias. 

La mision general de la organizacion es el suministro y servicio de productos electricos 

y afines para fabricas, sector gobierno y publico en general. 

MARCO METODOWGTCO DE LA lNTERVENCION 

Fase 1 : Planificacion de la Accion 

No se pudo efectuar el taller acordado para fechas en diciembre, por 10 que el Taller se 

efectuo el 07 y 08 de Enero de 2.006. 

Sabado 07 de enero, se efectuo una revision general de los resultados del diagnostico de 

Ia empresa, haciendo enfasis en los puntos y areas susceptibles a cambio, ademas se hicieron 

una serie de recornendaciones sobre los siguientes aspectos: 

I. Se recomendo poner atenci6n en el acondicionamiento y/o remodelacion de las 

instalaciones, principal mente en el personal de obreros. 

2. Se recomendo realizar talleres de dinamicas de grupo para equipos de trabajo, asi 

como cursos, para los supervisores, de manejo de situaciones y tecnicas de 

negociacion. 

3. Se recomendo estimular la comunicacion entre todos los empleados, a traves de 

talleres de dinamicas de grupo, realizar cursos de manejo de conflictos y tecnicas de 

negociacion para supervisores. 

4. Se recomend6 realizar talleres de remision de procesos basados en la metodologia de 

la Calidad Total, establecidos por grupos de cIientes - proveedores intemos. 



5. Se recomend6 estimular la comunicaci6n entre todos los empleados, a traves de 

talleres de dinamicas de grupo, comunicar y resaltar los valores de la empresa y sus 

actividades relacionadas con el personal, el medio ambiente y la comunidad. 

6. Se recomend6 implementar y aprender a aplicer los incentives, elogios, premios y 
recompensas en el personal de empleados y obreros de Ia fabrica. 

7. Se recomend6 disefiar e implementar programas de recreaci6n y festejos para el 

personal de empleados y obreros de la fabrics. 

En cada unas de estas recomendaciones se hizo enfasis en la importancia, uso y fonnas 

de hacerlo. 

En horas de la tarde, se dio inicio al programa previsto para la formaci6n de equipos de 

alto desempefio, se trabajo la misi6n, vision y valores organizacionales. 

Domingo 08 de enero, se continuo con el desarrollo del programa de formacion de 

equipos de alto desempeiio. 

AI final de la tarde se realizo una rueda de retroalimentacion para captar las opiniones e 
inquietudes finales del programa. 

Fase 2. Ejecuci6n de la intervenci6n 

PROGRAMA DE DESARROLLO DE EQUIPOS DE ALTA GERENCIA 

Contenido: 



NOTAS fNTRODUCTORJAS 

Las notas introductorias de este Modulo han sido disenadas para brindarte una vision 

generics del mismo. Contienen una dinamica de discusion sobre el propos ito del Modulo, sus 

objetivos y tecnicas de ensefianzas a seguir. Este material puede ser usado en con junto con 

aquellas notas, que durante tu auto-enseiianza, puedas aprender. 

OBJETIVO GENERAL DEL MODULO: 

Que el participante reflexione sobrecojo los cambios influyen sobre sus expectativas y 

necesidades personales como miembro de un Organizacion; la irnportancia de la 

Autoestima, la Motivacion y el Cambio Personal en el proceso de Cambio Organizacional 

como punto de partida necesario para la innovacion y el crecimiento, concientizando el 

impacto del Cambio en el individuo, la Resistencia y las consecuencias de la planificacion 

del mismo, asi como la evaluacion de su disposicion para el proyecto de Cambio, los 

elementos principales del Equipo de Trabajo, el disefio del plan de accion y su implantacion. 

OBJETIVOS ESPEClFICOS DEL MODULO: 

At finalizar este modulo, los participantes estaran en capacidad de: 

1. - Reflexionar sobre sus expectativas personales y las de la Organizacion. 
2.- Verificar la importancia de los niveles de Autoestima personal en los procesos de 

Cambio. 

3. - Concienciar el impacto del Cambio, los efectos de la Resistencia y las consecuencias 
de la planificacion del mismo. 

4.- Determinar como la Organizacion aprende. 

5.- Revisar su disposicion para el proyecto de Cambio a traves del compromiso y eI 

esfuerzo. 

6.- Analizar los elementos de un Plan de Accion. 

7.- Trazar un Plan de Accion en equipo para el desarrollo con Calidad de su trabajo en 
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fa Organizacion. 

ESTRATEGIA: 

.- Discusicn grupal 

.- Ejercicios vivenciales 

. - Estudio de casos 
. - Exposicion teorica 

DIRTGIDOA: 

Personal Gerencial, Supervisorio, Tecnico, Administrativo. 

PROGRAMA PARA LA FORMACION DE EQUIPOS DE ALTO DESEMPENO 

JNTRODUCCTON: 

Las Organizaciones hoy en dia tienden a ser Organizaciones del CONOCIMIENTO. 

Cada puesto es ocupado por alguien que conoce su tarea, que no aetna tanto por delegacion, 

como por pericia. 

Una organizacion que aspire a sobrevivir en el contexte actual es aquella que 
mantenga un dialogo con su cliente. Capaz de interpretar las demandas que recibe y de 

responder a elias, pero para poder dialogar con el entorno una Organizacion debe ser capaz 
de mantener su propio dialogo interno. 

Quienes normalmente estan mas cerca del cliente son los que mas lejos estan del 

poder. 6 Como podria dialogar con el Cliente una Organizacion que no dialoga con su 

gente? 



Si las Organizaciones no se detienen a observar el comportamiento de su gente en la 

relacion a los cambios implantados 0 por implantar, muy dificil sera ellogro de los objetivos 

y metas trazadas en esta era. 

Hay que detenerse a revisar como esta la autoestima del recurso humano, que es en 

definitiva, el que mueve Ia maquinaria de Ia empresa. i,Estin comodos", i,se sienten 
confrontados?, i,Seguros?, i,saben bacia donde nos dirigimos? 

Haremos entonces un repaso por los niveles de autoestima de la gente seleccionada 

para l1evar a cabo este gran cambio y evaluar si sa sienten bien al enfrentarse, no solo a 

desafiantes evaluaciones laborales, sino a la creciente evolucion de programas sabe como ser 

mejores padres, hijos, hermanos, amigos empleados en las ultimas decadas de psicologia 

popular y los medios de comunicacion han mejorado notablemente nuestro conocimiento de 

nosotros mismos y nos han proporcionado retos apasionantes para nuestro desarrollo, pero 

tambien forzado los limites de la autoestima de muchas personas. 

LA VISION: 

Cuando las formas tradicionales de hacer las cosas no responden a las nuevas 

situaciones, la insatisfaccion crece. Cuando la velocidad de los cambios y necesidades exigen 
respuestas rapidas, la inquietud y 1a presion aumentan. Cuando aparentemente todo se 
mueve, cambia y se transforma a nuestro alrededor, la existencia del ser humano se vive con 
mayor incertidumbre. 

Las seguridades no hay que buscarlas fuera, porque alii todo cambia. La mirada hay 

que volverla hacia 10 intimo, hacia 10 cual es posible armonizar y darle sentido al 

movimiento que nos rodea. Desde ese proceso que dirige su atencion a 10 profundo en el ser 

humano, surge el interes por la Autoestirna, la Motivacion y el Cambio. 



Las Organizaciones, estructuras, teorias y sistemas han buscado darle una respuesta 

at anhelo que el ser humano expresa en cada paso de su vida. Pero hay algo que en el origen 

no funciona, 

Con niveles altos de Autoestima y Motivaci6n, calidad personal en los directives y 

en las organizaciones, es posible esperar un desarrollo basado en el respeto y la estima 
profunda de la vida en todas sus manifestaciones. 

VISION: 

Tener una Vision clara de nuestro futuro, asi como desarrollar un fortalecedor 

enunciado de nuestra Misi6n tiene un impacto muy significativo en la forma como 

utilizamos nuestro tiempo. Podemos estar perdiendo anos enteros si no trabajamos en 

funci6n de nuestros roles y en aquello que queremos alcanzar en el futuro. La Visi6n debe 

ser la fuerza fundamental que empuje todo 10 demas en nuestras vidas y la forma mas 

necesaria para organizar nuestro trabajo, nuestro tiempo y vidas en funci6n de nosotros 

mismos, de la gente que nos rodea y mas alia de horarios, agendas y otras cosas que nos 

alejan de nuestra mision. 

La vision es en parte racional, producto del analisis de hechos concretos logicos y 

visibles para hacerse realidad y en parte emocionaI, producto de nuestra imaginaci6n, 
presentimientos y val ores, que genera compromiso y motiva la acci6n. 

64Una visiOn de futuro sin accion, es sQnpiemente UN SUENO" 

"Una AcciOn, sin visiOn de futuro, CARECE DE SENTIDO" 

Una Vision puesta en praetiea, puede CAMBIAR EL MUNDO" 

La Vision es la imagen de una situaci6n deseada para una Organizacion en un futuro 

determinado. Es hacia donde vamos. 
Una vision es una declaracion acerca de: como sera el futuro de Ia organizacion: 



·- Nos compromete 

. - Es una afirmacion de 10 que nosotros y nuestros companeros queremos crear . 

.« Es algo por 10 que vale la pena luchar . 

. - Esta basada en dos (2) necesidades humanas profundas: la Calidad y 

Dedicacion. 

QUE CONSTITUYE UNA GRAN VISION DE FUTURO? 

1.- Los lideres deben fonnular la Vision de la Organizacion de una manera. 

2.- Debe ser compartida y apoyada por el grupo. 

3.- Debe ser amplia y detallada 

4.- Debe ser positiva e inspiradora 

LA MISTON: 

La Misi6n es la "Razon de Ser" de la Organizacion y es ademas la base fundamental 

para determinar, evaluar y modificar otros factores tales como: 

FlLOSOFIA: 

Declara la mision de una empresa, con juga 10 amplio y global con 10 especifico, local 
y concreto, generando seguridad, certeza y compromiso; ademas de pautar las bases 

ideologicas que mueven la Organizacion. 

PROCESOS GENERALES: 

Estan determinados por el agrupamiento de actividades comunes pero fundamentales 

que garanticen el desenvolvimiento de la empresa. 



ESTRUCTURA: 

Es la arquitectura de 1a Organizacion que moldea su comportamiento, su tendencia; 

es el conformar estructuras mas planas, que disminuyen niveles para optimizar la 

comunicacion y los objetivos corporativos. 

ROLES: 

Son los papeles que le corresponde desempeiiar a cada uno de los miembros de la 

Organizaci6n. 

TECNOLOGIA: 

Es todo 10 que se desarrolla organizacionalmente que incluye por una parte: 

conocimientos acumulados y desarrol1ados sobre el significado y ejecucion de tareas y por 
otra, manifestaciones fisicas consecuentes que constituyen el complejo de tecnicas utilizadas 

en la transformacion de los insumos recibidos por la organizacion que modifican algunos 

esquemas organizacionales: recursos humanos, sistemas de informacion, procedimientos y 

normas, procesos de trabajo y equipos. 

SISTEMAS DE INFORMACION: 

Es el conjunto formal de componentes, capaz de realizar operaciones de registro, 

verificacion, calculos, aImacenamiento, recuperacion, reproduccion y comunicacion de 

informacion cuyo valor esta dado por caracteristicas como: accesibilidad, comprension, 

precision, oportunidad, cJaridad, flexibilidad y que sea cuantificable. 

RECURSOS RUMANOS: 

Determina las caracteristicas del Recurso Humano y comprende el reclutamiento, 

seleccion, colocacion, evaluacion, hasta la educacion y desarrollo del personal. 



SISTEMAS DE RECOMPESA: 

En esta modalidad se evidencia la forma que tienen las organizaciones de retribuir la 

prestacion de servicios de sus trabajadores, la tendencia actual es a recompensar los 

resultados del equipo mas no el rendimiento individual y rnotivar al personal para que 

desarrolle multiples capacidades agregando valor a sus procesos de trabajo. 

ASPECfOS A CONSIDERAR PARA CONTRlBUTR LA MlSlON: 

La Mision consta de cuatro (4) aspectos: 

.- PROPOSITO: Identifica las necesidades para cuya satisfaccion esta diseiiada la 

organizacion . 

. - OBJETIVOS Y METAS: Los objetivos son declaraciones acerca de la 

direccion y la indole de la organizacion (crecimiento, rentabilidad, innovaci6n, 

etc.) . 

. - PRIORIDADES: Ayudar ala gente a definir que debe hacerse primero y que 

puede ser postergado para cubrir las exigencias de la organizaci6n. Las 

prioridades tambien ayudan a establecer fa secuencia interna de los programas 0 

eventos . 

. - PROGRAMAS: Se refieren a con juntos relacionados de actividades que 
necesitan iniciarse 0 continuarse para logras las metas y objetivos. 

FORTALECER LA MISION DE IBDM ES IMPORTANTE PARA QUE TODOS LOS 

QUE INTEGRAN LA ORGANIZACION TENGAN UNA VISION COMPARTIDA. 

La filosofia de IBDM se basa en: 

.- Un cliente es la razon mas importante de una etnpresa 



·- Un cliente no depende de nosotros; nosotros dependemos de el. 

.- Un cliente nos favorece al utilizar nuestros servicios. Nosotros no Ie hacemos 

un favor al atenderlo . 

. - Un cliente no es una interrupcion a nuestro trabajo; el es la razon del mismo . 

. - Un cliente es parte de nuestro negocio ... No es un extrafio . 

. - Un cliente es una persona que viene a nosotros con necesidades; es nuestro 

trabajo satisfacerlas. 

- Un cliente merece el tratamiento mas cortes y atento que podamos brindarle . 

. - Un cliente no es solamente una estadistica; el es un ser humano de came y hueso 

con sentimientos y emociones como nosotros . 

. - Un cliente es la esencia vital de este y cualquier otro negocio. Sin el tendriamos 

que cerrar nuestras puertas. 

La Vision, mision y filosofia, constituyen 10 que es una organizacion, la cual se 

puede conceptualizar como una unidad social coordinada. Conscientemente compuesta por 

un grupo de personas, apoyados por sistemas y procedimientos con el fin de alcanzar una 

serie de metas comunes. 

VALORES 

Los valores basicos son aquellos que la empresa ha adoptado y antepone a cualquier 
otra consideracion. Los val ores representan 10 mas importante y valioso de esta. Son las 

nociones fundamentales del comportamiento ideal. EI conjunto de principios a partir de los 
cuales se toman decisiones y se acnia. En rigor, es 10 "que verdaderamente importa" 

dentro de una organizacion. Los empleados de ingreso reciente pronto aprenden estos valores 

observando el comportamiento de sus compafieros, 

Las declaraciones de valores constituyen directrices muy utiles para reorientar el 

comportamiento, sobre todo en los periodos de cambio organizacionaI. Los valores 

formulados pueden tener un significado muy influyente segun el compromise que los 

ejecutivos bayan asumido para "predicar COD el ejemplo". Durante algun tiempo los 



empleados eseueharan 10 que dicen ellos, pero a la larga creen solo en 10 que hacen. Si los 

empleados piensan que los ejecutivos dicen una cosa y haeen otra, aparece el einismo y las 

declaraeiones de valores carecen de sentido. 

Para una organizacion es importante tornar en cuenta 10 siguiente: 

1.- Identifiear los valores basicos: La administracion por valores comienza por 

identificar un conjunto fundamental de valores operativos; como son: 

.- Disciplina 

· - Honestidad 

· - Voeaci6n de Servicio 

· - Respeto mutuo 

· - Trabajo en equipo 

2. - Comunicar los valores basicos: Asegurar que los val ores sean evidentes para todos 

aquellos relacionados con la empresa: empleados, clientes, proveedores, accionistas y la 

comunidad. Es bueno aprovechar eualquier oportunidad que se presente para proclamar 

estos val ores. 

3.- Conciliacion de los valores y las practicas: Si no se dispone de un metodo para 

identificar las brechas entre valores y conducta, un con junto de valores no sera mas que una 

lista de buenos deseos. De alii la importaneia de haeer coincidir los valores eon nuestros 

eomportamientos. 

LOS ROLES EN LA ORGANIZACION 

EI RoI, es Ia posicion del individuo en la vida social que condiciona una determinada 

conducta y que despierta expectativas entre las artes sociales 

TWOS DE ROLES: 

. ESPERADO: Conducta que se espera de quien ocupa una posicion en la 

estructura del grupo. 



.PERcmmo: Conducta que el ocupante de la posicion cree llevar a la practica . 

. EJERCIDO: Conducta que el ocupant.e lIeva a cabo, de hecho. 

EJERCfCTO: EL ENUNCfADO DE LA MISTON 

A continuacion se sugiere 6 pasos que le permitiran inspirarse y proporci6nale 
direccion a guia a su vida. No se apresure, ni establezca cronogramas rigidos; en lugar de 

ella vaya lentamente a traves del proceso; hagase Usted mismo las preguntas adecuadas y 

piense sobre sus val ores y aspiraciones. 

Paso 1: lQue es 10 que usted desea RACER 0 LOGRAR? Y Que fortalezas de 

earaeter usted desea tener y que cualidades desea desarroDar? 

IdentdIqoe ulla persona influyente en mi vida. 
l,Quien ha sido? _ 

Que cualidades admiro en esa persona: 

Que cualidades ha ganado 0 deseo ganar de esa persona? 

Paso 2: Defina 10 que desea ser, bacer y tener! 
Lo que me gustaria ser: 

Lo que me gustaria hacer: 

Lo que me gustaria tener: 



Paso 3: Derma los roles en su vida: Usted puede tener roles en su familia, trabajo, 

comunidad. Estos roles se convierten en un marco de referencia natural para dar un orden a 

10 que Usted desea hacer y ser. 

Defina hasta tres roles y luego escribalos en las casillas proporcionadas. Proyectese 

hacia el futuro y escriba un enunciado breve de como seria usted probablemente ejerciendo 

ese rol en particular. 

ROLES: ENUNCTADOS: 

. Paso 4: Escriba un borrador sobre el enunciado de su misioD personal. 

Ahora que Usted ha identificado los roles de su vida y ha definido 10 que desea ser y 

hacer, esta preparado para comenzar a trabajar en el enunciado de su Misi6n personal: 

Paso 5: Eva)ue: Es importante que Usted no deje desactualizar el enunciado de su 

mision personal, por 10 tanto es importante una revision peri6dica para que se mantengan en 

contacto con su propio desarrollo y mantener su enunciado. 



· Se basa mi mision sobre principios eternos y comprobados? Cuales? 

· Siento direccion, propos ito, reto y motivaci6n cuando reviso este enunciado? 

· Que necesito comenzar a hacer ahora para estar donde deseo estar 

manana? ------------------------------------------------------ 

Paso 6: Escriba un borrador pennanente: Mantenga un borrador con el enunciado de 
su mision por un tiempo para revisarlo y valuarlo. Asegurese de que este inspira 10 mejor 

que hay en Usted. 

LAS EXPECT ATIVAS: 

Noeion: 

Designa el hecho de que 10 que motiva al individuo a actuar, es la idea que tiene 
sobre la posibilidad de triunfar en una accion 0 en un proyecto. 

Proceso: 
Es un proceso por el que los individuos adoptan ciertas conductas en lugar de otras, 

con objeto de alcan.zar unos resultados deseados. 

Este revel a que cuando abordamos una realidad 0 acontecimiento 0 a otra personas, 
obramos poseyendo desde el principio, un cierto nurnero de presuposiciones sobre el modo 

en que van a comportarse 0 en cuanto a la manera en que va a evolucionar una situacion. 



Estamos preequipados con cierto numero de hipotesis de partida cuyo papel en la 

confrontacion con la realidad, consistira, por si decirlo, en lograr que 10 que pensamos cree 

su propia realidad y en consecuencia se realice. 

Modalidades: 

· Cuando se refiere a la presencia de las expectativas de otros. 
· Cuando se refiere at fen6meno de las proferias autorrealizadas. 

Lo que pensamos nos conduce a actuar de tal manera que nuestros propios 

pensamientos producen su propia confirmaci6n. 

AutorrealizaciOn de nuestras Expectativas: 

Cotidianamente llegamos a pensar que 10 que creemos, va a poder realizarse. 

Observamos que la creencia que tenemos de las cosas crea su propia realidad y, por via de 

consecuencia, va a efectuarse de hecho. 

Estudios demuestran que tendemos a obtener 10 que esperamos, ya se trate de 

nosotros mismos, ya sea respecto de otros. 

Personas que poseen un hondo sentimiento de su propia eficacia, que creen en su 

competencia y en sus propias capacidades para alcanzar sus objetivos, obtienen de hecho 
mejores resultados que los que tienen expectativas mas debiles respecto de si mismos. 

· Adoptar una actitud hostil, genera hostilidad. 
· Percibir hostilidad, induce al comportamiento de ausencia de cooperaci6n. 

· Se crea un circulo vicioso que se reproduce a si mismo y se perpetua. 

Teoria de la Expectativa: 

Toma en cuenta 10 esperado por los individuos de fa Organizaci6n. 



- 

Teerla del Resultado Esperado: 

Combinacion de las expectativas y las necesidades produeidas por un adecuado grado 

de motivaei6n. En consecueneia, las expectativas en la Organizacion son percepciones 

expresadas por tres tipos de probabilidades: 

a)Expresar el objeto fijado, 

b )Obtener una recompensa deseada y 

e)Satismcer sus necesidades intrinsecas 

Son procesos cognitivos a traves de los cuales el individuo evalua la relacion entre 

esfuerzo y el rendimiento. El incremento de la satisfaccion no provoca siempre un 

rendimiento mejor: es la posibilidad de hacer bien un trabajo la que suseita. 

LA MOTIV ACION: 

Es un conjunto de fuerzas intemas de las tendeneias que impulsan al ser humano 

actuar en un sentido definido. Estas fuerzas se designan como necesidades, instintos 0 

deseos. 

Logro 0 Realizacion: 

Disposicion del individuo que 10 impulsa a tender hacia el exito y la superacion en 

situaciones donde su rendimiento puede ser evaluado en funei6n de ciertos criterios de 

excelencia. 

Las Exp«tativas en Ia OrganizaciOn y su relaciOn con Ia MotivaciOn: 

Un buen empleado es el que trabaja en algo que se adapta a sus necesidades. Esto es 

10 que llama motivaci6n. En este sentido, las expectativas del empleado en cuanto a la 

satisfaccion que Ie proporciona el empleo se haeen muy relevantes. 

De alli la importancia de que los empleados en conjunto examinen y ajusten las 

expectativas mutuas y de sus trabajos con las que otros tienen. 



QUE ES LA AUTOESTIMA: 

Aruilisis de las Expedativas: 

Factores Esenciales: 

. La gente desea ver el resultado final de su esfuerzo 

. Disfruta de su trabajo cuando es interesante. 

LA AUTOESTIMA: 

Se han encontrado cientos de definiciones, opiniones y descripciones distintas. Sin 

embargo se puede concluir que esta consiste fundamentalmente en un estado del ser. 

Es un acontecimiento dinamico y subjetivo de nuestro cuerpo y nuestra mente, mas 

que algo estatico y tangible que pueda medirse u observarse directa 0 facilmente. 

La Autoestima no es solo es la Have de oro que abre posibilidades de volvemos 

seguros de nosotros rnismos, sino tambien actua como el coraz6n de nuestra personalidad. 

Cuando la autoestima esta fuerte y sana, bombea energia; tenemos vitaIidad y 

motivaci6n para enfrentar el desafio de la vida, pero cuando se haya dificultades, cansada 0 

debil, tambien 10 estamos nosotros. 

COMO SE FORMA LA AUTOESTIMA? 

EI YO 0 mundo interno de 

Cada persona 

Los OTROS 0 el mundo de las 
Relaciones inter:personales 

EI CONTEXTO 0 escenario 

Social en el que actuamos. 



NlVELES DE AUTOESTTMA: 

Los niveles de la Autoestima pueden ubicarse en Niveles Elevados y Niveles Bajos. 

Los Niveles Elevados de la Autoestima responden a un proceso psicologico interne 

que promueve un poderoso efecto positivo en el exterior; asi por el contrario, los Niveles 

Bajos de la Autoestima, perjudican nuestra salud, bienestar y felicidad y producen un efecto 

depresivo y perjudicial en nuestro entomo. 

AI parece, las semillas de la autoestima comienzan a crecer y desarrollarse tan pronto 

comenzamos a experimentar que somes individuos. A partir de este momento, se inicia un 

trayecto como el de una montana rusa, que se cultiva y refuerza un dia y disminuye y se 

hunde el siguiente. EI periodo de nuestra infancia es especial mente importante, pues es 

entonces cuando se forma los rasgos y habitos basicos de nuestra personalidad. 

CUALIDADES DE LA AUTOESTTMA ELEVADA: 

Como reconocer a una persona con Autoestima Elevada? 

A continuaci6n se sefialan algunas de las cualidades mas importantes que pueden 

observarse en el aspecto y el comportamiento de aquellas personas cuyo Autoestirna es 

positiva es positiva y s6lida: 

• TRANQUILIDAD Y RELACION: Parecen estar tranquilas y dominar la situaci6n, 
incluso cuando se enfrentan a retos diflciles y temibles. Su postura es erguida y no presentan 

seiiales de tension en sus caras 0 miembros. Luego de atravesar periodos de mucha tension, 
se toman un descanso para recuperar y recobrar su calma y serenidad . 

. BIEN CUIDADOS: Desprenden una sensaci6n de bienestar y tienen aspecto de estar 
a gusto en su cuerpo, bien nutrido y ejercitado. Se preocupan por vestir bien y rnantenerse 

arreglados. No se consienten costumbres autodestructivas como comer 0 heber en exceso. 

Siempre que estan enfermos, dedican especial atenci6n a su cuerpo . 

. ENERGICOS Y RESUELTOS: Estan 11enos de vida, tanto mental, como 
fisicamente. Suelen disfrutar con el trabajo y emprenden todas sus actividades con 



entusiasmo y placer. Muy motivados y, amenos que se encuentren en una fuse de cambio y 

transicion, siempre conservan su norte . 

. ABIERTOS Y EXPRESIVOS: Son personas que se comunican en forma directa y 

clara. Tienden a hablar claramente y utilizan un lenguaje no verbal, que expresa 10 que 

sienten. Pueden ser espontaneos, pero son capaces de controlar sus emociones cuando 

quieren que su cerebro rija sobre ellas . 

. POsmvos Y OPl1MISTAS: De su forma de hablar y de actuar, se desprenden la 

sensacion de que esperan 10 mejor de las personas y del mundo que los rodea. No se 

paralizan por las preocupaciones 0 miedos. Consideran los errores como utiles experiencias 

de aprendizaje que nos es probable que tepiten. Es frecuente oirlos hablar del futuro con 

entusiasmo y valoran las oportunidades de cambio y desarrollo con autentico interes y 

satisfaccion . 

.sEGUROS DE SI MISMO: Capaces de actuar con independencia y autonomia. No 

buscan continuamente la aprobaci6n u opinion de los demas antes de tomar decisiones 0 

actuar. Disfrutan de su propia compania y no suelen necesitar de los demas para trabajar con 

eficiencia. Se responsabilizan por asegurar su estabilidad financiera v cuando deciden 
innovar 0 cambiar, loasen previniendo los posibles riesgos sin esperar que los demas los 

saquen de apuros. 

,SOCIABLES Y COOPERATIVOS: Aunque son introvertidos, por naturaleza, son 

sociables y confian. No buscan Hamar la atencion socialmente hablando. Disfrutan formas 

parte de asociaciones, equipos 0 comunidades. Si bien suelen ser lideres, pueden compartir 

su poder 0 autoridad y delegar oportunamente . 

. CONVENIENTEMENTE ASERTIVOS: Defienden sus derechos y necesidades y 

luchan por la justicia para los demas. Si fallan en sus decididos intentos de solucionar 

problemas importantes, no tendran inconveniente en utilizar estrategias pasivas 0 agresivas 

para obtener soluciones justas 0 sensatas. 

AUTODESARROLW: Aunque es evidente que poseen el elevado nivel de 

Autoestima que merecen, suelen autoanalizarse. No tienen inoonvenientes en aceptar sus 

imperfecciones y errores, de la misma forma que sus logros y puntos fuertes, porque estan 

continuamente buscando formas para mejorar su comportarniento y rendimiento. 



FACTORES QUE DISMINUYEN NUESTRA AUTOESTIMA: 

• No satisfacer sus necesidades basicas: Especialmente cuando observan que otros 

reciben mas carifio, cuidado 0 sustento . 

. Pasar por alto 0 negar continua mente sus sentimientos: No responder a sus 

llamadas de ayuda 0 no advertir sus expresiones de alegria 0 preocupacion . 
. Sentirse rebajado, ridiculizado 0 humillado: En particular por un rasgo genetico 0 

por tener una edad determinada, p.ej: "sigues siendo un bebe"; nunca has sido bueno en 

matematica"; "eres como tu abuelo, testarudo" . 

. Verse obJigado a asumir una personalidad falsa para impresionar a los demais: 
Sobretodo si continuamente se tiene la impresi6n de esta exigencia no se debe tanto a 

modales 0 normas de educacion, sino a que su personalidad autentica no es suficiente buena, 

p.ej: "cuando vayas aI colegio no digas ... ,ni hagas ... como sueles hacer". 

Verse forzado a realizar actividades inadecuadas: En particular si existen muchas 

posibilidades de que no vayan a hacerse bien porque carecen de aptitud 0 motivacion, p.ej 

"forzar a un nino, que no tiene oido, a que toque violin" . 

. Compararlo desfavorablemente con los demas: p.ej: "Tu hermana jamas habria 

hecho esto" . 

.Descalificar sus opiniones y pareceres 

.No recibir explicaciones favorables: Sobre todo cuando los demas estan mejor 

informados, p.ej: "cuando seas mayor 10 entenderas" . 
. Etiquetarlos, devaluar so individualidad 
.Estar sobreprotegidos: En particular si tienen la impresi6n de que ello se debe a que 

son mas debiles y tontos . 

. Ser amenazados 0 ser objeto de violencia lisica: En particular si se atribuye Ia culpa 

del comportamiento inmoral e indeseable del agresor, p.ej: "eres la (mica persona en el 

mundo que hace ser violento" . 

. Ser objeto de insinuaciones 0 comactos sexuales inadecuados: Aun en el mundo de 

hoy, estos ataques a la autoestima de los nines siguen siendo muy corrientes, pero por 
fortuna, para ambas partes, estamos a tiempo. 



L Que efecto tiene la destruccion de la autoestima de un nifio en la formacion de 

supertonalidad? Hay personas que, a pesar de las pruebas en contra que aporta la psicologia, 

siguen manteniendo que esta forma de abuso emocional puede tener un efecto positivo, sin 

embargo, la experiencia muestra sin asomo de duda que los nifios cuya autoestima ha side 

repetidamente vapuleada, tienen muchas probabilidades de entrar en fa edad adulta eon dos 

grandes desventajas: 
1) Un estilo de personalidad de victima: Teniendo en su interior una arraigada 

creencia de que la vida Ie deparara mas desencanto y abusos y, sobre todo, de que son 

imponentes para defenderse ante esta injusticia. Consideran como ley de vida, el abocarse a 

experiencias y relaciones que confirmaran su opinion de si mismos como perdedores 0 de 1a 

vida como decepcionante. 
2) Escasez de habilidades sociales y recursos: Su capacidad para comportarse 

automaticamente de forma autoprotectora, asertiva y con confianza en si mismos se halla 

muy reducida. No sabra aceptar en forma positiva las expresiones de afecto y cumplidos 

autenticos. No les sera facil mantener relaciones solidas y fructiferas. Por 10 tanto, estos 
afios entran en el mundo de los adultos con mucha menor energia personal que aquellos cuya 

autoestima se ha estimulado y fomentado. 

lCOMO SE PERJUDICA LA AUTOESTIMA EN LA EDAD ADULTA? 

Desgraciadamente, incluso en el caso de haber tenido una infancia emocional 

privilegiada, nuestra autoestima aun debe superar duras pruebas de supervivencia en la vida 

aduIta cotidiana modema. 
Estas situaciones, entre otras, pueden perjudicar la autoestima de una persona adulta: 

· Rechazo 0 Indeferencia: Especialmente de las personas que amamos 0 

respetamos. 

· Humillacion 0 Criticas in justa: Sobre todo en situaciones donde se nos hace 
dificil defendemos. 

· Escasez de recursos economicos. 
· Estetica: Efectos de gordura 0 defectos en nuestro rostros. 

· Engaiio 



· Falta. de reconocimiento profesional 

· Poca oportunidad de desarrollo profesional y personal 

· Desempleo prolongado 0 despido injustificado 

· Discriminacion social 0 politica 

· Abuso sexual 

· Ataques a su propiedad 0 persona 

· Grave deterioro de cuerpo y mente 

Aunque las experiencias anteriormente descritas tienen la capacidad de danae nuestra 

autoestima, la amplitud del dano causado por cada golpe dependera de diversos factores: 

· La cantidad de golpes recibidos. Todos conocemos la sensaci6n de "Ia gota que 

rebosa el vase". 

· El estado intimo de valia personal, el cual depende de las experiencias vividas 

con respecto a la autoestima en la infancia y edad adulta. 

· La salud fisica 

· La calidad de nuestra capacidad de autoproteccion, que nos permite luchar y 

autoafirmamos. 

· El poder y la posicion que ocupamos en cada situaci6n. 

Por ultimo, nuestra capacidad para soportar cada uno de estos golpes dependera de 

cuantos de estos factores esten activos en ese momento. 

El cicIo de la falta de autoestima es tan perjudicial que no es raro que actuen los 

cinco a fa vez. 

PROGRAMAS DE CONSTRUCCION DE LA AUTOESTIMA 

En esta parte trataremos el trabajo de desarrollo personal previo necesario de realizar 

antes de comenzar a aplicar con eficacia el programa de refuerzo de la autoestima, la cual 

consta de diez (10) reglas: 



1. Autoexamen 

2. Explicaci6n 

3. Amor 

4. Centrar la atencion 

5. Perspectiva 

6. Estrategia 

7. Desencadenantes 

8. Estimulos 

9. Experimentaci6n 

10. Seguimiento 

1. AUTOEXAMEN: Antes de realizar cambios, es siempre recomendable efectuar un 

cuidadoso balance de la situaci6n actual. En este contexto, esto significa incrementar la 

conciencia de si mismo y hacer una revision exhaustiva de estilo de vida y las relaciones. 

Puede pensarse que esta es la etapa mas temible y que si se Ileva a cabo una introspeccion 

concienzuda, uno puede acabar mas deprimido. Esto solo sucede si no existe un programa de 

desarrollo personal eficaz que respalde este "mirarse el obligo" 

2. EXPLICACION: La informaci6n recabada en el paso anterior, ha reanalizarse 

objetivamente. Considerar los hechos con 16gica ayuda a aceptar y asumir la responsabilidad 

de 10 que puede cambiarse. En esta etapa sue le implicar el mirar hacia el pasado para 

comprender mejor el presente. No se trata de juzgar a nadie. Los analisis que realice seran 

solo un pequefio paso en el proceso de ayudarse a incrernentar su capacidad de 

responsabilizarse mas de sus sentimientos y su futuro. 

3. AMOR: Es el principal combustible del programa. El amor por uno mismo debe 

brindarse abundante e inmediatamente de forma practica y clara (vacaciones, descanso). No 

solo al principio hay que prodigarse mismos y arnor a si misrno; los progresos seran mayores 

si a 10 largo del camino nos administramos grandes dosis de esta rnedicina. 



4. CENTRAR LA ATENCION: La falta de autoestima causa tantos problemas en 

tantos ambitos de nuestra vidas y relaciones, que es facil sentirse abrumado y desviar la 

atenci6n nerviosamente de un campo a otro, por ello, es muy importante centrarse en un solo 

problema a la vez. Con ello no solo incrementaremos en gran tnedida las posibilidades de 

tener exito, sino que tambien nos daremos la oportunidad de disfrutar y beneficiarnos del 

aumento de confianza en nosotros mismos, que acompaiia a cada logro. Se recomienda que 
aI principio los retos planteados sean faciles de alcanzar. 

5. PERSPECfIVA: Es posible aumentar considerablemente nuestra motivaci6n si 

mantenemos siempre en un primer plano de nuestra mente, la imagen de la persona segura de 

si misma que queremos ser, por ello debemos efectuar ejercicios de visualizaci6n 

subconsciente positiva de la persona que intenta ser. 

6. ESTRATEGIA: Es muy importante aplicar estrategias y planes de acci6n agresivos, 

pero ambos deben desglosarse en pequefios pasos practices. Para ello se debe tener siempre 

por 10 menos tres (3) objetivos especificos e inmediatos, asi como los objetivos mas amplios 

a largo plazo. 

7. DESENCADENANTES: Romper un habito siempre es dificil, pero puesto que las 

pautas de la falta de autoestima sue len haberse enraizado en la infancia, erradicadas puede 

resultar aun mas dificil. Dado que dichas pautas suelen ser respuestas condicionadas, a veces 
pueden estimularse mediante sencillas asociaciones con experiencias cotidianas. Aunque no 

podamos eliminar estas respuestas, el hecho de reconocerlas y ponerles nombre, las 
desmitifica, 

8. ESTIMULO: EI proceso personal suele ser laborioso y es mas probable que se 

mantenga si 10 refuerza continuamente. Este refuerzo 0 apoyo debe proceder principalmente 

de nosotros mimos, en forma de regalos periodicos para motivamos. 

9. EXPERIMENTACION: Cuantas mas adaptado sea el programa a su persona, mas 

probable sera el exito que obtendra. La (mica forma de comprobar la utilidad de las 



estrategias y orientaciones, es Ia experimentaci6n. Una vez probadas, las podra adaptar a su 

propia personalidad. 

10. SEGUIMIENTO: Las evaluaciones peri6dicas del programa son imprescindibles. 

EI 6nico juez y jurado valido es Usted mismo. Debe incluir en los planes de acci6n un 

espacio pam realizar evaluaciones periodicas y concienzudas de sus progresos. Esto no suele 

ser facil para personas que Bevan mucho tiempo con un nivel bajo de autoestima, porque es 

probable que hayan perdido la capacidad de realizar, incluso, la mas sencilla de la 

autoevaluaciones. 

ESTRATEGIAS PARA AUMENTAR LA AUTOESTlMA 

El sufrimiento emocional es el alimento basico de los toxic6manos carentes de 

autoestima. La realidad es que los corazones, afectivamente destrozados sufren tanto y 

pueden limitar y amenazar la vida tanto como los comzones fisicamente enfermos. La 

respuesta no es siempre que las personas se preocupan menos por las heridas emocionales, 

sino que suelen estar mucho menos informadas aeercad de 10 que pueden haeer pam 

contribuir a la curacion de las heridas. 

Sin embargo, se puede decir que existen siete (7) fuses previsibles a traves de las 

cuales es posible trabajar paso a paso. Para tratar mejor esta teoria del desarrollo y traducirla 

en una estrategia practica, se concluye que las fuses son los siguientes: 

1.- Explomci6n 

2. - Expresi6n 

3. - Consuelo 

4. - Compensaci6n 

5.- Perspectiva 
6. - Canalizacion 

7.-Perd6n 



Se ha descubierto que esta teoria puede ser un instrumento de diagnostico muy util, 

pues ayuda a determinar con precision la fase que se ha alcanzado en el proceso de curacion. 

Las personas con un nivel bajo de autoestima tienen muchas dificultades para curar 

sus heridas emocionales por dos (2) razones fundamentales: 

.- En primer lugar, suelen padecer una cantidad excesiva de decepciones y perdidas. 

Como ya se ha visto, sus actitudes negativas y su conducta autodestructiva son responsables 

de que fracas en una y otra vez en el logro del exito y la felicidad incluso teniendo todo a su 

favor . 

. -En segundo lugar, es probable que sufran un grado excesivo de abuso fisico y afectivo 

simplemente porque son presa :tacil de agresores y manipuladores y suelen presentarse como 
victimas, una y otra vez. 

Es evidente que este circulo autodestructivo de comportamiento, tendra por si mismo 

un desastroso efecto de choque en cadena de la autoestima 

En esencia, nuestra estrategia consiste enana serie de planes de accion constructivos 

destinados a guiarnos a traves del proceso de reconstruccion de la autoestima, que, 

idealmente se deben iniciar al momento en que se produce la herida. 

1.- EXPLORACION: Explorar la naturaleza de la herida y aceptar abiertamente 10 que 

percibimos que ha sucedido. En la edad adulta 10 primero que hacemos es reprimir estas 

respuestas sanadoras y naturales y enterrar 10 sucedido en nuestros subconsciente. Puede 

haber una buena razon para ello, pero una vez relegada la herida, ahi suele quedarse. 

El objetivo de esta rase no es atribuir culpas, sino unicamente explorar los recuerdos 

subjetivos con el fin de formarse una idea clara del dano emocional sufrido y tomar medidas 

pertinentes; por esto es importante hablar sobre 10 sucedido, como de la explicacion que Ie 
dimos q este hecho, 

En primer lugar estamos explorando percepciones y fantasias mas que la verdad 

autentica de 10 que paso. 

En segundo lugar, la curacion suele mejorar la relacion entre las personas 

involucradas porque fomenta el sufrimiento del perdon autentico. 

ACCIONES: 
. Contar la historia a un amigo compresivo 



- 

. Contemplar con familiares albumes de fotos de la infancia para reavivar viejos 

recuerdos. 

2.-EXPRESION: Esta fuse nos permitira experimentar los sentimientos relacionados 

con la herida y encontrar una forma segura de expresarlos. Es tacil observar la libre 

expresion emocional de los nifios: Horan cuando se han herido y al cabo de cinco minutos 
estan felices jugando con el culpable. 

A medida que crecemos, aprendemos a reprimir nuestra espontaneidad y a controlar 

este flujo de sentimientos, porque nos ensefian a encontrar vias para contenerlos y mas tarde, 

aliviarlos en lugares y momentos adecuados. En nuestra cultura solemos aprender a 

liberamos de ellos, mientras observamos como los adultos se muerden la lengua, se tragan el 

orgullo 0 contienen sus lagrimas. Es comprensible que en esta fuse, sintamos miedo 0 

desaliento y descubramos que somos reacios a fomentar el contacto con emociones 

consideradas demasiado fuertes para abordarlas. 

ACCIONES: 

. Mientras se da un bafio caliente, reviva las escenas de 10 ocurrido y permita que las 
I 

lagrimas fluyan. 

. Lea un Iibro conmovedor que narre una experiencia similar a la suya 0 ponga 

musica que Ie traiga recuerdos. 

3. CONSUELO: Esta fase incluye la capacidad de alivio que sentimos al ser abrazados 
por una persona que no emita juicios y que comparta nuestro sufrimiento. A veces basta con 

que la persona que ofrece el consuelo se limite a estar tranquilamente, mientras recobrarnos 

nuestro equilibrio emocional. 

Sin embargo, a menudo se ha observado que en esta fuse las personas con un bajo 

nivel de autoestima se desesperan y creen no tener a su alcance personas dispuestas y 
capaces de consolarlas. 



ACCIONES: 

· Una buena sesion de lamentos mientras toma un par de cervezas con un amigo 

· Mucha comprension y abrazos por parte de amigos de mentalidad similar que hayan 
tenido experiencias similares. 

4. COMPESACION: Una de las fases es tratar de hallar una forma de compensarse a 
si mismo por el dano sufrido. Cuando se inicie su programa de compensacion recuerde que 

debe adecuarse no solo a la persona, sino aI grado y Ia naturaleza del dafio. 

ACCIONES: 
· Permitase hacer un curso avanzado en la especializacion 0 tema que mas Ie guste 

· Pasar mas tiempo con amigos carifiosos 

5. PERSPECfIV A: En esta fase hay que pensar encontrar el sentido a 10 ocurrido. 

Nuestros corazones estan bien encaminados hacia la curacion. 

El objetivo principal es ser capaz de contemplar el dafio en sus diversas 

manifestaciones para que al menos podamos decir: "He aprendido algo otil" 

ACCIONES: 

· Hacer lista de mis exitos 

· Hacer lista de las cualidades que han enriquecido mi personaIidad 

6. CANALIZACION: Utilizar la sabiduria adquirida a expensas de mi propio dolor 
para ayudar a los demas a superar el suyo 

Obtengo en primer lugar el natural placer humano de ver que alguien se cura, en 

segundo lugar, obtengo Ia satisfaccion personal del trabajo bien hecho y en tercer lugar, 

aumento mi fuerza psicologica por tener mas curada mi propia herida. 

EI objetivo de esta fase es encontrar formas constructivas de utilizar los beneficios 

que obtenemos de las experiencias dolorosas: aumento de la energia fisica; mayor fuerza 
psicologica; mayor sensibilidad y conciencia del sufiimiento de los demas; etc. 



. Entrenar voluntariamente a nifios en el centro deportivo mas proximo 

. Recaudar fondos para fines benefic os destinados a los nifios de la calle 

Este es el ultimo paso para compensarnos de las heridas emocionales que nos ha 

impedido ser la clase de personas de deseamos ser y vivir la vida que queremos y merecemos 

ACCIONES: 

7. PERDON: Esta tendencia me parece especiaImente alarmante, no solo porque mi 

propio codigo moral considera imperdonables el abuso sin arrepentimiento y las grandes 

injusticias, sino tambien porque hace que las personas con un bajo nivel de autoestima y una 

salud mental precaria, sean aun mas vulnerables. 

Esta fuse no consiste en la clase de (also perden forsado, sino del perden que surge 

natural y espontaneamente cuando se ha trabajado estas fases y se siente seguro de decirle 

al agresor algo como sigue: 

"No me gusto 10 que hiciste, me hirio; si me garantizas que no deseas que vuelva a 

suceder, me gustaria que nos dieramos un apreton de manos e hiciesemos borren y 

cuenta nueva" 

NO OLVIDES LO SIGUIENTE 
"TODAS LAS HERIDAS EMOCIONALES PUEDEN DAR FRUTOS 

CREATlVOS" 

ELCAMBIO 

Nadie sabe quien dijo primera vez "el cambio es 10 unico constante", pero estas 

palabras encierran una gran verdad. 

Hoy en dia, el cambio es la influencia mas generalizadas en eI desarrollo de las 

organizaciones., 



Muchos gerentes temen a los cambios debido a la incertidumbre que acarrean y a los 

peligros inherentes; algunos se resisten a los cambios por temor a perder el control, otros 

imponen cambios masivos en sus organizaciones sin que aparentemente les importe el 

impacto que puede tener sobre los que estan implicados en ello. 

Los gerentes que aprenden a controlar los cambios y son mas creativos y adaptables 

emplean estrategias administrativas para el aprovechamiento al maximo del cambio por parte 

de sus subordinados y aprovechan los cambios en forma efectiva para si mismo y pam sus 
organizaciones. En la direccion de cambios con exito consideran tres areas claves: la 

preparacion, la cornunicacion y la participacion. 

POR QUE LAS ORGANIZACIONES CAMBIAN? 

EL LADO HUMANO DEL CAMBJO 

Las personas tienden a pasar a traves de fases predecibles como reaccion a un 

cambio: la negacion, la resistencia, la exploracion y la solidaridad. Un liderazgo eficiente 

puede facilitar el procesote mover un grupo a traves de estas fases, desde la negacion a la 

aceptacion, aun en momentos de una reestructuracion y reorganizaci6n total de la empresa. 

Negacion Solidaridad 

Resistencia Exploracion 

La comprension del impacto sobre las personas en cada fase Ie ayudara a disefiarlas 

estrategias para dirigir los cambios que fomentan la aceptacion. Como los cambios dentro de 
la organizacion son una condie ion continua, la habilidad para dirigir estos cambios adquiere 

cada vez mayor importancia. EI problema es aprender a mover la gente a traves de todas las 



transiciones de la manera mas facil y creativa posible. Un factor clave para ello es hacerles 

saber que pueden esperar y como responder a los problemas que puedan presentarse . 

• Que sucede en los periodos de TransiciOn? 

LA NEGACTON: 

La negacion es la primera respuesta de muchos empleados al anunciarseles una 

reestructuracion organizacional. "[Eso nunea pasara en esta empresa ... 0 si ocurre no me 

afectara!" Esta es una reaccion tipica, no solo de los individuos, sino de departamentos 
enteros, compaiiias y aun comunidades. Durante el proceso de negacion de cicIo, los 

empleados necesitan informacion continua sobre el proceso de reestructuracion. 

E110s quieren saber: 

· ".Quren se quedara?" 

· ".Quien quedara fuera?" 

· ".Como se informara?" 

• ".Como se tratara a los empleados que tengan que irse!" 

• ".Que les sucedeni a los que se queden?" 

• ".Por que esta pasando esto?" 

• "zQue otra cosa esta cambiando?" 

• ";. Que cosa seguira siendo igual?" 
• " ;. Como sera la organizacion una vez reestructurada?" 

• ";.Sucedera pronto?" 
• ";.Como me afectara a mi personalmente?". 

Los empleados que atraviesan la etapa de la negacion sobre un gran cambio dentro de 

su organizacion se sienten atontados. Parecen no comprender 10 que se les ha anunciado. Si 

no se alienta a los empleados a que expresen sus reacciones 0 si la gerencia espera que los 
empleados se muevan directamente en las nuevas rutas, este estado se prolongara. 



La negacion es dafiina porque impide el proceso natural de curacion mediante el cual 

nos movemos des de una perdida (en este caso, la perdida de la manera antigua de hacer las 

cosas). 

Los empleados que persisten en la negacion siguen pensando solamente en como era 

todo antes, en lugar de explorar como pueden 0 necesitan cambiar. 

Por otra parte, cuando los empleados se sienten respaldados durante esta fase, cuando 

se les alienta para que comprendan y encaren la realidad hasta una reestructuracion total, 

puede traerles oportunidades para el desarrollo personal y profesional. 

Diagnostko de la NegaciOn 

Es muy comun observar una especie de separacion por parte de los empleados que solo 

piensan en eI pasado; bay algona actividad pero no se hace mucho. 

;.QUE RACER DURANTE LA ETAPA DE LA NEGACION? 

1. Ofrezcale a los individuos toda Ia informacion posible. 

2. Hagales saber que el cambio tendra lugar 

3. Expliqueles que pueden esperar y sugierales que pueden hacer para ajustarse al 

cambio 

4. Brindeles tiempo para que las cosas sigan su camino 

5. Luego disponga una sesion de planificacion para hablar sobre la situacion. 

LA RESTSTENCIA: 

La resistencia tiene lugar cuando ya la gente se ha sacudido del atontamiento de la 

negacion y comienza a dudar de si mismo, se sienten frustrados temerosos 0 vacilantes 

debido al cambio. 



Presiones internas ... La Resistencia 

Las Razones 

· La experiencia pasada 

· La actitud del empleado 

· La incertidumbre asociada at cambio 

· Los costos asociados: Dinero, tiempo y energia. 

Las Actitudes 

· Me siento como estoy ahora 

· Simplemente ... no puedo hacerlo 

· Yo quisiera tratar, pero ... 

· Con este cambio, perdere el control 

Cuando una compaiiia revende, se fusiona con otra 0 despide a sus empleados, estos 

atraviesan una etapa de luto. 

Para algunos empleados la perdida de sus expectativas, esperanzas y creencias puede 

ser como sufrir la perdida de un ser querido y mientras se encuentran bajo el impacto 

personal de un cambio 0 estan resentidos por el despido de algunos de sus compaiieros de 

trabajo se les hace dificil seguir trabajando en la forma acostumbrada. 
La productividad puede descender en forma radical y se multiplican los accidentes, 

las enfennedades y las ausencias del trabajo. 

Diagnostico de la Resistencia 

Se podni observar ira, culpa, ansiedad, depresion, resentimiento; el trabajo se hara mas lento 

y la actitud de la gente demostrara un sentimiento de ",:Que nos importa todo esto si Ia 

compaiiia no se interesa en nosotros?" 



"QUE HACER DURANTE LA ETAPA DE LA RESISTENCIA?" 

1. Escuche, reconozca los sentimientos, responda sirnpatizando con ellos, fomente 

el respaldo 

2. Acepte las respuestas negativas de la gente como apropiadas para esta fuse. 

Comprenda que, por dificil que parezca, esta fase pasara con el tiempo. 

3. Ayude a la gente a despedirse de la antigua estructura reconociendo su sensaci6n 

de perdida, haciendo algun tipo de rito. 

EL CAMBTO Y EL GERENTE 

Las orgamzaciones que cobraran relevancia seran las que descubran como 

aprovechar el entusiasmo y la capacidad de aprendizaje de la gente en todos los niveles de la 

organizacion. Esto es posible porque en el fondo todos somos aprendices. 

Lo que distinguira a unas Organizaciones de otras tradicionales 0 de Control Total, 

sera la disposicion y apertura hacia el cambio y el dominio de ciertas disciplinas basicas de 

transformacion 

Pocas Organizaciones alientan el crecimiento de sus integrantes. Esto genera un gran 

derroche de recursos, las personas ingresan en los negocios como individuos hrillantes y 

entusiastas y con mucho deseos reintroducir cambi os, sin embargo aplazar el tiempo se van 

concentmdo en sus propios intereses, pierden el compromiso y el sentido de mision y 

estimulo con el que iniciaron su carrera. 

EI camhio propuesto es el del aprendizaje personal y organizacional, hasado en el 

compromiso reciproco entre el individuo y la Organizacion, constituida por gente capaz de 

aprender. 

La Oerencia tmdicional se basa en supuestos hondamente arraigados, 

generalizaciones e imagenes que influyen sobre la forma de comprender el mundo, el 

entomo laboral y su forma de actuar. 



COMO ES EL GERENTE DE HOY? 

· Comunicacion bacia los empleados = Una sola direccion 
· Toma de decisiones centralizadas 

· Practica el negocio tradicional 

· Provee decisiones y respuestas 

· Fija las metas 

· Liderazgo directivo. 

CUAL ES SU ACfITUD HACIA EL CAMBfO? 

RESISTENCIA 

· Perdida de Control y Trabajo 

· Perdida de importancia y poder 

· Carencia de destrezas 0 madurez para aceptar el cambio 

· Le toma mucho tiempo incorporarse 

· Experiencias negativas del pasado 

· Perdida de confianza en su gente 

COMO MANEJAR LA TRANSICION? 

Comenzando a cambiar .•• 

LA NUEVA ACfITUD ••• 



ACEPTACION 

· Decisiones relacionadas con el conocimiento del negocio 

· Decisiones rapidas y efectivas 

· Su gente desea y espera que esto ocurra 
· Desarrollo de habilidades y destrezas en su gente 

· Se concentra en lograr los resultados a mediano y largo plazo 

· Permite hacer cambios organizacionales que garanticen su permanencia en el 

tiempo 

EJERCJCTO NRO. 3: ANUNCIANDO UN GRAN CAMBIO 

De ahora en adelante, los equipos de trabajo seran los principales bloques de la 

construcci6n de la Organizacion. Los papeles supervisorios se limitaran, haciendo que el 

equipo se maneje a si mismo. Seran los responsables de la fijacion de objetivos de 

rendimiento medibles. 

Estas declaraciones reflejan la posibilidad de las confusiones y la naturaleza 

caprichosa de los cambios. Una preparacion estrategica requiere que aquellos participantes 
que ocupen posiciones supervisoras, piensen en las consecuencias humanas antes de anunciar 
Un gran Cambio; si eso hace se tendra la oportunidad de dar Jos siguientes pasos: 

1. - Verifique los pasos que son importante para Usted: 

a. Entender mejor el Cambio 

b. Ver el Cambio desde eJ punto de vista de sus empleados. 

c. Prepararse para la Resistencia 

d. Comenzar a desarrollar una estrategia de trabajo para poner en practica el 
Cambio. 

e. Elaborar una lista de preguntas e inquietudes a su Supervisor/Jefe. 



f Situar el Cambio desde la perspectiva de la mision y objetivos de la 

Organizacion. 

g. Fornentar el respaldo a los Carnbios. 

h. Prevenir los obstaculos que pudieran impedir los Carnbios 

1. Descubrir las consecuencias sl no se hacen los Cambios. 

LIST A DE VERIFICACION DE PREPARACION PARA LOS CAMBJOS 

Desde el misrno principio del Cambio, se deben tornar en consideracion como este 

afectara a los empleados y a su vida de trabajo cotidiano. A continuacion presentarnos 

algunas areas con las que Usted puede cornenzar. Hagase estas preguntas y escriba sus 

respuestas en los espacios previstos, tornando en consideracion su posicion de Supervisor 0 

Supervisado en la Organizacion: 

1. - "A quien afectara este cambio? 

2.- "Con quien mas hay que consultar? 

3.- "Con quien mas hay que consultar? 



4.-l.Que nuevas destrezas y comportamientos seran necesarios? 

5.- "C6mo se ensefiaran y recompensaran las nuevas destrezas y comportamientos? 

6.- l,Se necesitan nuevas politicas y procedimientos debidos al cambio? 

7.- l,De que manera respalda el Cambio la Misi6n de 1a organizaci6n? 

8.- l.C6mo afecta el Cambio los deberes y responsabilidades de aquellos que estan 

siendo supervisados por mi? 



9.-l,Como afecta el Cambio mis propios deberes y responsabilidades? 

10.- l,Que ventajas tiene el Cambio para los empleados? l,Como podria extenderse 0 

mejorarse? 

11.-l,CuaIes son las desventajas? l,Como podrian reducirse? 

12.-"CuAl es la razon exacta de este Cambio? 

13.- "Que consecuencias sufriria la Organizacion y sus Empleados por no poner en 

practica este Cambio? 



14.- i,Quien 0 quienes son los que probablemente se resistiran a este Cambio? i,C6mo 

puedo resistir la Resistencia? 

15.- i,Cuindo se efectuara el Cambio? 

16.- i,C6mo se evaluara? 

17.- i,Quien 0 quienes 10 respaldan son respetados? 

18. -i, Quien ha experimentado un Cambio Similar y con que resultados? 



19.- ;"Como y por quien se introduciran el Cambio? 

20.- ;"Como Yo personalmente, resisto 0 respaldo este Cambio? 

Observaciones personales sobre los ejercicios 

Notas: 

l,A QUE RESPONDE EL CAMBIO? 

· Incomodidad percibida con la situacion 0 estado actual de la Organizaci6n 

· La necesidad de unificar criterios 

· Compartir Valores y Destrezas 

· Nueva imagen 

· Mayor consistencia 

· Inspirar en otros fa toma de decisi6n 



Por ello antes de anunciar un gran Carnbio se recomienda evaluar: 

Los Niveles Grupales ••• 

· Alto compromiso y Motivaci6n 

· Expectativas positivas 

· Quienes son los otros en el grnpo? 

· Compromiso variable 

· Insatisfaccion con la 

autoridad 

· Frustraci6n yangustia 

· Reacciones negativas bacia el 

lider 

· Reacciones negativas hacia 

otros 

· Sentimientos de 

incompetencia 

· Confusion 

· Alguna ansiedad 

· CuaJ es nuestro proposito? 

· A quien liderizamos? 

· Dependen de la autoridad 

· Compromiso 

· Menos insatisfacci6n 

· Expectativas claras 

· Confianza y respeto mutuo 

· Incremento de autoestima 

· Incremento de habilidades 

· Sentimientos positivos acerca 

· Alto Compromiso 

. Confianza acerca de resultados 

· Hacen buen trabajo junto 

· Roles bien definidos 

· Reconocimientos y soporte de 

otros 

· Comunicaci6n abierta 

· Energia en tareas compartidas 

· Positivos acerca del grupo 

· Buenas relaciones 

interpersonales 

. Incremento del aprendizaje 
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EL COMPROMTSO 

Hace unos cuantos aiios se suponia que todo paso en una carrera laboral era hacia 

adelante. Las promociones llegaban regularmente. El exito significaba la seguridad en el 

trabajo hasta el momento de retirarse. Los sentimientos personales eran secundarios a la 

armonia de la Organizacion. La semana de trabajo era de 40 horas, dedicandose solamente 
las noches y los fmes de semana a la familia. Hoy, tanto la Organizacion como sus 
empleados tienen una nueva definicion del exito. Una garantia de empleo para toda la vida 

es cosa del pasado. Las empresas ni siquiera pueden garantizar un trabajo detenninado para 

un empleado. Si una persona desea quedarse dentro de una Organizacion, el 0 ella debe 

mejorar su destreza constantemente y dominar varios labores y funciones. 

Las piramides Corporativas se han aplastado por la reestructuracion. Los empleados 

permanecen en un mismo nivel durante mas tiempo. Quizas pasen aiios entre una promocion 

y la siguiente, sin que importe la calidad del trabajo realizado. Los movimientos laterales se 

han convertido en rutina, y hasta se desean. La gente lucha por equilibrar sus vidas, 

desbordantes de prioridades que competen entre si. 

EI exito para los empleados de hoy consiste en la satisfaccion interior, la 

independencia, el control, el reto. La satisfaccion personal y la flexibilidad se estan 

convirtiendo en las metas mas altas dentro de cualquier carrera. La gente quiere sentir que 

sus esfuerzos importan y que sus trabajos contribuyen en algo. 

EI exito tambien quiere decir compensaci6n. Un buen salario incluye una serie de 
beneficios ventajosos y una participacion en el capital 0 en las ganancias de la compania, 

Cambiar de trabajo, aun cambiar de carrera, se ha convertido carla vez mas en una opcion 
valida. 

EL COMPROMISO COMO UNA DE LAS TRES "C" DE LA CALIDAD 

Las tres C de la calidad (compromiso, capacidad y comunicaci6n) son la base 

intangible para los objetivos de calidad, tanto personal como organizacional. No se pueden 

tocar 0 medir, pero ningun plan de calidad puede tener exito sin elias. 



EI compromiso es el espiritu de determinacion de un nadador olimpico que practica 

al alba, por si mismo, durante cientos de dias. 

Capacidad es el conocimiento interior de un piloto bien adiestrado que utiliza todo 

10 que este a su alcance (adiestramiento, instrumentos e intuicion) para tomar decisiones 

rapidas. 

Comunicacron es el contacto personal critico y acuerdo mutuo entre gerentes y 
empleados, gracias al cual el trabajo fluye facilmente. 

Asi como una casa se construye sobre una estructura de concreto, un plan de calidad 

se construye sobre los cimientos del compromiso, ta capacidad y la comunicacion. 

COMPROMISO 

"Un alumno de licenciatura que se conocia bien a si mismo, Ie dejo esta nota a otro 

alumno con quien compartia vivienda: "Despiertame a las siete". Es muy importante que 

me levante a las siete en punto. Pero insiste. Toea la puerta basta que te eonteste. "AI pie 

escribio: "Tntenta otra vez a las nueve" 

Hay distinguimos grados de compromiso: 

1.- EI compromiso es circunstancial, como se ilustra en la historia anterior. 

2.· Un compromiso completo con la calidad en el trabajo se define como una elecci6n 

decisiva, personal u organizacional, que se persigue a traves de un plan de acciOn 

acordado. 

Los empleados se comprometenin con la calidad en la medida en que 10 este la 
Gerencia. 

EJEMPLO 

Francisco trabaja como transcriptor digitando hojas codificadas. Un dia le dijeron: "No 

pienses, solo digita 10 que ves." EI sabe que esta copiando errores obvios, como un 5 en lugar 

de una t. En el programador, que recibe, despues las hojas codificadas, las corrige y las 

regresa a Francisco para que las vuelva a digitar, proceso que toma tiempo. 
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Un dia Francisco le pidio al programador que se acerca a su escritorio y corrigiera tres 

errores obvios para asi digitarlos correctamente desde el principio y ahorrar el tiempo de la 

correccion. Mientras el programador aim estaba ahi, Francisco le pregunto si veia algun otro 

error evidente, para corregirlo de una vez. 

l,Esm Francisco comprometido con la calidad? Si No 

l,A que grado dina usted que 10 esta? Alto _ Promedio --- 

Bajo _ 

LOS BENEFJCIOS DE UN GRAN COMPROMISO 

Cuando la dedicacion de los empleados es muy grande la Organizacion y sus 

integrantes se benefic ian en muchas formas, incluyendo: 

ALTA CALIDAD 

Los empleados dedicados se preocupan por la calidad de los bienes 0 servicios 

ofrecidos por su empresa. Estan ansiosos por favorecer ideas creativas ideas creativas sobre 

como mejorar los productos 0 sistema. Ademas, es mas probable que las organizaciones que 

sobresalen por la calidad de los servicios prestados atraigan empleados con talento que 

deseen dedicarse a una compaiiia de la cual puedan sentirse orguJlosos, con 10 cual aumenta 

sus niveles de la calidad y mejoran sus oportunidades de promocion. 

ALTO RENDIMIENTO 

Los empleados con una gran dedicacion a la organizacion se preocupan por las metas y 

objetivos de la corporacion. Esta mas inclinados a hacer el esfuerzo adicional necesario para 



POCO CAMBIO DE PERSONAL 

Cuando los empleados estan dedicados a la organizacion y sienten que a su vez la 

organizacion esta dedicada a enos, es menos probable que dejen sus empleos. EI cambio de 
personal y las ausencias disminuyen cons iderablemente. En realidad, los empleados 

dedicados dan tanto valor a las relaciones de trabajo existentes que hasta llegan a pasar por 

alto las oportunidades mas lucrativas, dadas las condiciones para fa satisfaccion de su 

motivacion allogro. 

aumentar el rendimiento y la produccion, encontrado de esta manera vias para la ejecucion 

de sus potenciales. 

BUENA REPUTACION 

Los trabajadores que estan dedicados a la organizacion hablan bien de lamisca con sus 

amigos y en la comunidad en general. E110 es muy util para realzar la reputacion de la 

compafiia con otros empleados, clientes y posibles empleados y aumentar el propio 

sentimiento de pertenencia. 

MORARALTA 

Los empleados dedicados se sienten contentos de sus trabajos y les gusta. Cuando Ia 

moral del empleado es alta, hay menos enfermedades, menos accidentes, mas diversion y 
una atmosfera de buena voluntad en general. 

ESPiRITu DE EQUIPO 
Cuando los empIeados estan dedicados a los objetivos mas altos de la organizacion 

existen mas cooperacion e interaccion de grupo. Los equipos estan dispuestos a trabajar 

juntos uniendose entre si, reforzandose, recibiendo muestras de solidaridad y estimulo. 

HABll..IDAD PARA ATRAER EMPLEADOS 

Casi todo el mundo desea trabajar en esta clase de compaiiia que acabamos de escribir. 
Desean unirse a sus compafieros de trabajo, les gusta su trabajo y se sienten dedicados a la 



organizacion. Las organizaciones que comprenden esta necesidad tenderan a traes y 

rnantener a los mas inteligentes hacia el grupo de trabajadores bien adiestrados. 

EJERCICTO N° 5: TUS IDEAS SOBRE EL COMPROMTSO 

1. En el espacio siguiente, escribe 10 que significa para ti la palabra DEDICACI6N: 

2. i,Recuerdas algun momento en que tu compromiso con el trabajo era muy grande? 

i,Cuales eran los detalles? 

3.i,Recuerdas algun momento en que tu compromiso con el trabajo era muy poco? 

"Cuales eran los detalles? 

4.lCuales eran las diferencias mas importantes en las practicas Gerenciales 0 culturales 

Organizacionales entre las situaciones 2 y 3? 

5.i,Es importante para ti sentir lealtad y solidaridad hacia tus Gerente y Organizaci6n? 

i,Por que? 



6. "Que hace tu Organizacion para fomentar el compromiso de los empleados? 

7. "Observas que se empleen practicas Gerenciales para fomentar y desarrollar el 
compromiso en los empleados? Emmcialas 

Notas: 

EJERCICTO N° 6: LA NECESIDAD DEL COMPROMTSO 

LISTA DE VERIFICACION DEL COMPROMISO: 

EI compromiso tiene un papel muy importante en la obtencion de un alto nivel del 

rendimiento en cualquier empefio. Para verificar tus puntos de vista sobre el compromiso, lee 

los siguientes enunciados e indica si crees que son verdaderos 0 falsos: 



ENUNCIADOS 

1. Es importante crear un ambiente en donde los 

Empleados puedan satisfacer sus necesidades mientras 

satisfacen las necesidades de la Organizacion? 

2. La dedicaci6n a la Organizacion mejora cuando a 

los empleados se les reconoce sus contribuciones? 

3. La mision de una Organizaci6n puede inspirar la 

dedicaci6n? 

4. EI nivel de compromiso de los empleados tiene 

poco que ver con las practices de comunicaci6n de 

la direcci6n? 

5. Por 10 general el Compromiso sigue siendo el mismo, 

sin importar que los empleados participen 0 no en la 

planificaci6n de los proyectos? 

6. La mayoria de los empleados prefieren trabajar en 

donde puedan sentir lealtad y compromiso bacia 

sus Gerentes? 

7. Los Gerentes pueden hacer muy poco para aumentar 

la dedicacion? 

8. Por 10 general Ia productividad aumenta al aumentar 

la dedicacion? 



Notas: 

EL ALTO COSTO DEL POCO COMPROMlSO 

Cuando la dedicaci6n de los empleados es poca, en la organizaci6n se pueden 

registrar algunas de las consecuencias siguientes: 

BAJA CALIDAD 

AI decaer la dedicaci6n tambien decae el interes de los empleados por la calidad de 

los bienes 0 servicios prestados por la compafiia. EI empleado que teme los riesgos se 

abstiene de dar sugerencias sobre las mejoras necesarias y, con toda seguridad, tanto la 

Calidad Personal como organizacional se yen afectados. 

BAJO RENDlMTENTO 

Los empleados con poca dedicaci6n estan satisfechos de haeer un minimo, 10 

sufieiente para que no los despidan. Las metas de la organizaci6n parecen sec muy remotas y 
tal situacion no los afecta de forma significativa. 

MUCHO CAMBTO DE PERSONAL 

Sin la dedicaci6n, los empleados sencillamente dejan la organizaci6n a la primera serial 

de problemas 0 desacuerdos. 



MALA REPUT ACT6N 

Las compafiias pueden gastar mucho dinero para crearse una reputacion corporativa, 
solo para verla destruida por la propaganda hecha por los empleados descontentos. 

BAJOMORAL 

AI descender la dedicacion, a los empleados ya no les interesa ir a sus trabajos. Se 

convierten en victimas de enfermedades relacionadas con las tensiones y aumentan los 

accidentes en el trabajo. Si las personas se sienten oprimidas 0 que no se les aprecia, la 
atmosfera general dellugar de trabajo sufria. 

ESPiRITu DE EQUIPO BAJO 

Los trabajadores con poca dedicacion tienen una actitud de "cada uno por si mismo". 

Preocupados solamente por sus propios intereses 0 problemas, los empleados se apartan de 

una produccion interactiva con los demas. Se sienten separados de la compafiia y entre ellos 
rmsmos, 

JNCAPACIDAD PARA ATRAER EMPLEADOS 

Como la dedicacion es tan importante para la mayoria de las personas, los posibles 

empleados buscaran organizaciones que fomenten la confianza y la lealtad. Las 
organizaciones que no comprendan ni respondan a esta necesidad de sus empleados estan en 

desventajas en la competencia por obtener empleados con talento- 

EL GRAN ACfO DE EQuamRIO 

En la actualidad los trabajadores estan tratando de equilibrar muchos aspectos un 
vida plena y variada; se sienten a veces divididos entre dos compromisos de gran 
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importancia. Cuando se obliga a las personas a que escojan entre las cosas que para elias 

tienen gran valor, con frecuencia se sienten infelices y tensos. 

Quizas los empleados en sus trabajos sientan una gran solidaridad bacia sus jefes, 

sus compafieros de trabajo, el sindicato 0 hacia los clientes. La dedicacion a sus respectivas 

carreras, a las normas profesionales y a las metas de la organizacion, todo ello compite por 

su atencion. Fuera de sus trabajos, los intereses familiares y personales adquieren cada vez 

mayor importancia segun los empleados reconsideran que significa para ellos un exito total. 

A los empleados no se les debe hacer sentir que son desleales a la compafiia por el solo 

hecho de ser leales tambien a jusmetas personales y luego ajusta la dedicacion corporativa a 

este patron. De esta manera, estar dedicado a la corporacion se ve como un respaldo, no 

como una competencia, con otros compromisos importantes. 

DEDTCACTON A ST MTSMO 

Actualmente los empleados estan dedicados ante todo a si mismo. EI gerente que 

acepte esta parte de la naturaleza humana buscara la manera de que esta dedicacion se yea 

reforzada por la dedicacion a la organizacion. 

La gente quiere ver un sentido en su trabajo, pero tambien quiere que su trabajo sea 

una extension de sus valores y creencias personales. Si todos nos pudieramos unir a 

organizaciones cuyos valores refleja los nuestros en forma genu ina, habria un aumento 
inmediato en la productividad, calidad e innovacion en todas partes. 

La reacci6n de dichos valores es tanto la responsabilidad del empleado como del 

directivo. Es preciso que los empleados tengan una idea mas clara de cual es su filosofia 
personal y sumision, asi como tambien es necesario que las organizaciones comuniquen la 

cultura y la filosofia organizacionales para facilitar a los eventuales empleados la eleccion de 

aquellas compafiias que sigan las mismas orientaciones que ellos bus can tan profundamente. 

Junto con el compromiso, los objetivos de calidad requieren rehechos y actitudes 

basados en la capacidad. 
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EJERCICIO NRO. 7: EVALUA TV COMPROMISO EN SITUACIONES 

PERSONALES Y PROFESIONALES 

En la parte inferior se presenta una lista de situaciones personales y profesionales que 

requieren de un cierto grado de Compromiso. Allado de cada situacion anota el numero que 

indica a que nivel esta tu compromiso en relacion a cada tema. Tus respuestas no 
reconsideran correctas 0 incorrectas; sencillamente te ayudaran a conocerte a ti mismo y a 

saber las bases de tu compromiso. Conocerte a ti mismo es el primer paso para cambiar. 

NIVELES DE COMPROMfSO 

1.- INQUEBRANfABLE 

3.-CASUAL 

2.- DILIGENTE 

4.- CUANDO ESTOY DE HUMOR 

SlTUACIONES PERSONALES Y PROFESTONALES 

Matrimonio ------ Aprendizaje Clientes 

Est&ndares personales de Calidad Disfruta Ia Vida 

Familia Objetivos Organizacionales _ 

Racer mejor mi trabajo _ 

EJERCTCTO Nro. 8: COMPROMfSOS Y DEDJCACTON MUL TJPLE 

Las personas tienen en sus vidas muchos compromisos y prioridades. i,Cuales son 

los compromisos mas importantes de tu grupo? Califica cada Compromiso 0 dedicaci6n 

poniendo un circulo alrededor del numero siendo 1 (menos importante) y 5 (mas importante). 
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COMPROMTSO MENOS IMPORT ANTE MAS IMPORTANTE 

Organizacion 1 2 3 4 5 

Carrera 2 3 4 5 

Etica personal 1 2 3 4 5 

Familia 1 2 3 4 5 

Otro importante 1 2 3 4 5 

Grupo de Trabajo 1 2 3 4 5 

Gerencias 1 2 3 4 5 

Pais 2 3 4 5 

Amistades 1 2 3 4 5 

Clientes 2 3 4 5 

Subordinados 1 2 3 4 5 

Salud y bienestar 1 2 3 4 5 

Tiempo Libre 1 2 3 4 5 

Sindicato 2 3 4 5 

Departamento 1 2 3 4 5 

Religion 1 2 3 4 5 

CAPACIDADES Y HABTLIDADES 

1. -LA CAP ACIDAD puede describirse como el "saber como" 

2. - La gente capaz y el trabajo de calidad van de la mano, ya que la gente capaz se 

asegura de alcanzar con exito los objetivos acordados previamente. 

3. -Un programa de calidad exitoso engrandece la moral y fomenta la capacidad a 

traves de la educacion, el trabajo en equipo y los programas de incentivos. 

Cuando las organizaciones instrumentan de manera ordenada el mejoramiento de la 

calidad, estan mostrando su capacidad a nivel organizacional. ElIas proporcionan un plan 



maestro de calidad y estimulan a los empleados a implementarlo. Asimismo, proporcionan 

educacion acerca de la calidad a todos los niveles, desde la direcci6n bacia abajo. EI plan de 

calidad y el adiestramiento estan disefiados para mejorar la capacidad y a su vez incrementar 

la calidad. Mejoraran ademas la autonomia, el trabajo en equipo, la seguridad en el trabajo y 

las ganancias. Las organizaciones ayudan a la gente a desarrollar su capacidad otorgandole 

las herramientas correctas y responsabilizandola por su trabajo. 

No todos los seres humanos reaccionan igual ante el mismo metodo de aprendizaje, 

por ello es importante identificar cual es el que utilizamos en situaciones distintas: 

.~ Experiencia concreta 

.- Observacion reflexiva 

. - Conceptualizacion abstracta 

. ~ Experiencia reflex iva 

Este fen6meno esta directamente relacionado con nuestro nivel de conciencia y 

competencia. 

Tenemos cuatro (4) cuadrantes interrelacionados entre la competencia y la conciencia 

yson: 

1 

INCOMPETENCIA 

INCONSCIENTE 

2 

INCOMPETENCIA 

CONSCIENTE 

3 

COMPETENCIA 

INCONSCIENTE 

4 

COMPETENCIA 

CONSCIENTE 



Podemos ser conscientemente incompetentes, porque no nos hemos formado 0 

entrenado para ejercer una posici6n que requiere de una alto grade de tecnicismo, sin 

embargo podemos ser inconscientemente competentes para actividades que nos hace mas 

faciles de desarrollar, por ejemplo: dibujar, cocinar. Esto tambien dependera de cual es 

nuestro metodo de aprendizaje y de que manera podemos fijar en forma determinante 

nuestras experiencias y por ende nuestros aprendizajes. 

EJERCrCrO Nro. 11: RABILIDADES V CAPACIDADES 

Este ejercicro te permitira realizar una evaluacion de ti mismo en cuanto a tu 

experiencia y capacidad pam utilizar cada metodo de aprendizaje. La intenci6n es examinar 

las caracteristicas de tu aprendizaje en cuanto al contenido del modulo. Consistira en evaluar 

el grado que mas te agrada 0 esta mas contento con cada uno de los metodos siendo 10 

"MUY CONTENTO" y "NADA CONTENTO". 

1.- EXPERIENCIA CONCRETA: Participacion real en una tarea al ejecutarla 

2.- OBERV ACION REFLEXIV A: Observar en forma pas iva mientras otros actuan y 

pensar en ello. 

3.- CONCEPTUALIZACION ABSTRATA: Crear un significado integrado a partir de 
factores en apariencia independiente, defmir conceptos y crear modelos y teorias 

4.- EXPERTMENTACTON ACTNA: Vivencia 

Preguntas pam discusi6n: 

1.- l,Cuflles son los puntos fuertes 0 debiles de la forma en que tu aprendes? (Cuales 

estilos te desagradan mas?) 
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2.-l.C6mo podria influir tu estilo personal de aprendizaje para maximizar los resultados 

de este programa en vista de los metodos utilizados? 

3.- lEn que forma puede ayudar en tu proceso de aprendizaje (exponer conceptos, 

dramatizar, simular) asignar tareas estructuradas que se deban pensar y luego poner en 

practica? 



RESULTADOS 

AI programa durante todos los dias asistieron todo el personal de directivos y 

supervisores. 

El supervisor Marcos Delle Monache, quien es hijo de Giovanni Delle Monache, socio 

y hennano de la firma mostro en todo momento rasgos de inmadurez e indisciplina, 

EI senor Giovanni Delle Monache, carece de conocimientos elementales de gerencia y 

administracion, ademas su nivel es muy bajo 10 que dificulto la aplicacion del programa en 10 

referente a su entendimiento, este seiior es dificil de instruir. 

La senora Pina de Delle Monache, presenta las mismas fallas de aprendizaje que su 

esposo. 

EI resto del personal se mostro muy activo y atento aI desenvolvirniento del prograrna 

OBSERVACIONES 

Seleccionar Gerentes con habilidades en manejo de equipos. 

Debe planificarse e implementar un sistema de incentivos. 

Se debe continuar con la integracion de equipos de trabajo. 

Se debe mejorar Ia estructura, es decir hacerla mas funcional. 

Debe preparase un espacio formal para reuniones de trabajo. 
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ANEXOI 

DEFlNfCfONES COCEPTUALES 

Clima Organizacional: Es el con junto de percepciones que tienen los empleados 

de una organizacion sobre determinadas caracteristicas que la describen, las cuales 
perduran a traves del tiempo, marcan una diferencia con otras organizaciones y tiene 

una influencia directa en el comportamiento de los individuos. 

DEFlNfCIONES OPERACIONALES 

EI clima organizacional es el conjunto de las siguientes caracteristicas: 

Comunicacion: Percepcion con respecto a los canales, forma de transmision de 

los mensajes de un empleado a otro, claridad en las metas del ente organizacional y 

la manera como se maneja las diferencias de criterios entre los ernpleados de la 

organizacion. 

Estructura de Ia OrganizaciOn: Percepcion de las obligaciones, reglas y de las 

pollticas que se encuentran en una organizacion. 

Ambiente de Trabajo: Percepcion del grado de apoyo y colaboracion entre los 

empleados de la organizacion para la ejecucion de tareas, logros de objetivos y de 

las condiciones fisicas y sociales y las cuales se desenvuelve el empleado dentro de 
la organizacion. 

MotivaciOn y Satisfaccion: Percepcion de los empleados con respecto al 

reconocimiento del trabajo realizado y sobre la cantidad y forma de pago por la 

prestacion de su servicio. 



Liderazgo: Percepcion de los empleados con respecto a su supervisores con 

relacion al estilo que utiliza con sus empleados para el logro de los resultados del 

grupo e individual. 



ANExon 

CUESTIONARIO DE CLIMA ORGANIZACIONAL 

lNSTALACIONES HERMANOS DELLE MONACHE C.A 

El objetivo de esta encuesta es brindarles la oportunidad de expresar su punto de vista 

sobre una variedad de temas relacionados con esta Empresa, su participacion en el institute y 

su trabajo. 

• Sus respuestas estrictamente confidenciales y anonimas 

• Recuerde que sus respuestas no son correctas 0 incorrectas. Por favor, responda sobre 

la base de su propia percepcion de la situacion actual. 

Gracias por su cotaboraclon. 

Instrucciones: 

En la siguiente hoja encontrara una serie de enunciados en los que usted debera sefialar 

su opinion acerca de ellos, remarcando el circulo que mas se ajuste a su opinion, de acuerdo 

a la escala que acompaiia los enunciados, como se senala en el siguiente ejemplo: 

I .. Confio en las decisiones hechas por miO 0 0 O· 
supervisor 

1. Totalmente ell desacuerdo 

2. En desacuerdo 

3. De acuerdo 

4. Totalmente de acuerdo 

Marque solamente una opinion para cada enunciado. Si desea cambiar una respuesta, 

borrela por completo ya que las multiples marcas no podran contabilizarse 
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Se efectuan reuniones con su (s) supervisor (es) para discutir 

metas del trabajo 

La estructura jerarquica de la organizacion es conocida 

Las instalaciones estan acondicionadas apropiadamente segun el 

tipo de actividad que se realiza (iluminacion, espacio, ventilacion, 
mobiliario, areas comunes, entre otros) 

Los supervisores expresan su satisfaccion con el trabajo 
realizado 

Los supervisores cuentan con los conocimientos y experiencias 

necesarias para ejercer 

Las instrucciones necesanas para realizar su trabajo son 

suministradas de manera oral y/o escrita en forma entendible y bien 

definidas 

Se conocen las responsabilidades del cargo que desempeftan las 

personas 

Las instalaciones se encuentran en optimas condiciones de 

limpieza 

Estan definidas Politicas de Reconocimiento e Incentivos 

(Bonificacion, placas meritorias, premios ala excelencia, etc.) basadas 

en ellogro de los objetivos 

Los supervisores estimulan a cumplir con el logro de los 

objetivos 

En su lugar de trabajo existen otros medios de transmision de 

informacion (carteleras, periodicos, revistas, entre otros) 

Se encuentra claramente establecido el grado de autoridad de 

cadacargo 



Existen los recursos materiales necesanos para realizar 

actividades de trabajo 

Los supervisores realizan evaluaciones de desempefio acertadas, 

justas y puntuales 

Existe Ia oportunidad de delegar responsabilidades de trabajo a 

otros 

La comunicacion con su (s) supervisor (es) es de facil acceso 

Existe una distribucion equitativa de las cargas de trabajo entre 

las personas que ocupan cargos similares 

Es facil obtener los recursos necesarios para la ejecucion de una 

tarea 

Los supervisores utilizan elogios para motivar a los empleados 

Los supervisores consultan con su personal cuando se presenta 
algim problema de trabajo 

Las ideas, opiniones y reclamos son tornados en cuenta en las 

reuniones de trabajo 

Las normas y procedimientos administrativos que rigen el 

comportamiento y las funciones se encuentran claramente establecidos 

Se dispone de un espacio fisico acondicionado para ingerir 

alimentos en el horario de almuerzo 

La Empresa invierte capital en la formacion de sus empleados 

Existe participacion en las decisiones importantes relacionadas 
con las tareas 
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Existe comunicacion entre usted y sus compai'ieros de trabajo 

Las nonnas y procedimientos estan alineados con la misi6n y 
vision del instituto .: 

Se realizan actividades extraordinarias (eventos, intercambios 

deportivos, celebraciones, entre otros), que fomenten la integraci6n 0 
inter - relaci6n personal 

La Empresa le facilita el entrenamiento necesario para poder 

realizar mejor sus actividades 

Los supervisores confian y creen en usted 

Las metas, prioridades y objetivos de la unidad estan c1aramente 

definidos 

Considera usted que se cumple con las normas y procedimientos 

Existe integraci6n y entendimiento entre los compai'ieros de 

trabajo 

En la Empresa existen amplias oportunidades de crecimiento 

profesional 

Los supervisados confian y creen en sus supervisores 

Son conocidas las metas, prioridades y objetivos de la empresa 

Se considera la competencia un obsticulo para el trabajo en 

equipo 

Los empleados mas capaces tienen las mejores oportunidades 

Se siente c6modo para implementar cambios razonables en su 

trabajo, sin temor a las consecuencias 

La informacion recibida de su supervisor es pertinente para la 

ejecuci6n de sus actividades 

Se acepta y reconoce la contribuci6n de otros equipos 



La disposicion de los cargos permite el desarrollo de carrera 

Los supervisores siernpre intervienen en las discusiones para 

conciliar las distintas opiniones 

Existe cooperacion entre distintos equipos de trabajo para la 

solucion de problemas 

Cuando una posicion de niveles jerarquicos supenores se 

encuentra vacante, se evalua la posibilidad de que esta sea cubierta por 

personal interno 

Se respetan las opiniones y comentarios de los otros cornpaiieros 

Se evaden las opiniones y comentarios de los otros compaiieros 

Los conflictos interpersonales entre los rniembros de la empresa 
afectan ellogro de los objetivos 



ANExom 

El presente cuestionario forma parte de una investigaci6n academica en la que se quiere 
conocer su ap~ciaci6n acerca de las caracteristicas del comportamiento en el trabajo como 
miembro de la Junta Directiva de nIDM 

Por ravor, lea euicladotamente las siauientet instruttiones: 

1. Responda el cuestionario que encontrara en la siguiente hoja, Ante cada planteamiento, 
piense en la ftecuencia con que usted se comporta de esa manera. 

2. Conteste con sinceridad y exactitud. Trate de pensar aoerca de cada comportamiento 
separadameme y no deje que su respuesta para un item intluya sobre su respuesta para 
otro. 

3. AsegiJrese de contestar todos los items, 0 preguntas. Un cuestionario incompleto carece 
de utilidad. 

4. At tinalizar, envie en un sobre cerrado todo el material at Sr. Richard de Sancho en 
Caracas. 

Reeuenle que: 
• Las respuestas no son consideradas correctas 0 incorrectas. Por favor, responda sobre la 

base de su propia percepeien del comportamiento. 
• Marque solamente una opcion para cada enunciado. 
• El tratamiento de esta informaciOn sera absolutamente confidencial. 

Para cada item del cuestionario, seleccione una de las siguientes altemativas de respuesta: 

Nunca Ocasionalmente I Muy a menudo Siempre 

En la siguiente hoja enoorrtrara una serie de items en tos que usted debera marcar am una 
equis (X) la opcion con la cual identifique la actaacion de la persona evaluada, de acuerdo a 
la escala de ftecuencias, como se seiiala en el siguiente ejemplo: 

I Leo peri6dico 
Tal como se muestra en el ejemplo Ia respuesta para el enunciado es MtI)' a menudo. 



Gracias por su oolaborocton. 

INVENTARIO DE COMrETENCIAS 

EL SUPDlVDOR. •• N_ o I I - •••••••••• ••••• 
1. Cumple con las IlOrm8S, politicas y procedimientos 
de Ia or_ganizaciOn. 
2. Escucha y atiende las aiticas, quejas 0 pedidos 
especiales de sus clientes. 
3. Colabora con otros miembros del equipo y 
contribuye, activamente, con su esfuer:zo allogro de un 
objetivo comim. 
4. Mantiene la calma ante situaciones altamente 
demandantes, 
5. Cumple a cabalidad con las normas de seguridad 
establecidas, tanto en las Ieyes como en el reglamento 

I y disposiciones generales de la organizaci6n. 
6. Asigna objetivos claros y alcanzabJes a su equipo de 
trab~o evaluando para ello posibles escenarios. 
7. Guia y persuade a su equipo bacia el logro de los 
objetivos y metas comunes. 
8. Busca fuentes de informaci6n que le perm.ita recabar 
diferentes perspectivas de los hechos, a fin de teaer 
una visi6n global e imparcial del conflicto. 
9. Emprende acciones especificas que permiten el 
Iogro de los objetivos establecidos, alertando 
situaciones que puedan estar obstaculizilndolos. 
10. Anticipa las necesidades potenciales de sus 
clientes. 
II. Antepone los objetivos del grupo por encima de los 
objetivos individuates. 
12. Evita tener reacciones 0 comportamientos 
agresivos. 
13. Promueve el cumplimiento y aplicaciOn de las 
normas de seguridad entre sus supervisados y demss 
miembros de la organizaci6n. 
14. Identifica las babilidades y conocimientos de cada 
uno de los miembros de su equipo. 
15. Motiva e inspira a los miembros del equipo, 
transmitiendoles entusiasmo e infundiendoles 
compromiso para la consecuciOn de la vision y 
objetivos organizacionales. 
16. Analiza posi.bles alternativas de solucion, antes de 
tomar una decision, ponderando los pro y contra. 
17. Aporta ideas para enriquecer y optimizar los 
proeesos y resultados. 

18. Comuaica a los clientes sobre la utilidad y ventajas 
de los servicios Y productos de la compafl.ia 

19. Solicita ideas y opiniones a los otros miem.bros del 
grupo para tomar decisiones, disei'iar planes 0 

. implementar acciones en conjunto 
20. Antepone la estabilidad, el control y la cordialidad 



ante sus emociones e impulsos. 
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EL SUPERVISOR. •• 
21. Investiga y propone la aplicaciOn de nuevas 
nonnas de. seguridad, para el beneficio de toda la 
organizaci6n. 
22. Promueve un alto desempefio a su equipo, 
estableciendo estandares de ejecuci6n y excelencia. 

23. Trata justamente a todos los miembros del equipo, 
en fimci6n de sus caracteristicas y rasgos individuales. 

24. Equilibra los intereses y neoesidades de la 
empress, los clientes y los personales en la basqueda 
de soluciones al contlicto. 
25. Promueve acciones que benefician a la 
organizaci6n, aim siendo controversiales. 

26. Efectua seguimiento a la prestaci6n del servicio 
para evaluar la satisfacci6n de los clientes. 

27. Valora la experticia y capacidades de los otros 
miembros del grupo. 

28. Maneja las confrontaciones con el cliente (intemo 
o extemo) respondiendo constructivamente ante la 
situaci6n. 
29. Supervisa y monitorea el cumplimiento de las 
tareas, actividades y roles asignados 

30. Analiza Y asegura la satisfacci6n de las 
necesidades, profesionales y personales, actuales 0 
futuras del equipo. 

31. Considera los recursos de los cuales dispone, 
limitaciones, valores y politicas de la organizaci6n, 
para la soluci6n de oonflictos. 
32. Antepoo.e las necesidades e intereses 
organizacionales sobre las personates. 

33. Satisface 0 excede los requerimientos de los 
clientes. 

34. Promueve un clima amigable, contribuyendo a la 
integraci6n del equipo. 
35. Asume la responsabilidad por la acci6n ante el 
cliente. 


