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RESUMEN

El clima organizacional y la cultura de la calidad, estan integrados en la actualidad
en muchas organizaciones, en donde el desarrollo de las actividades dentro de los
procesos de gestién alineado con el desempefio el ambiente de trabajo, como
aspecto medular, debe ser objeto de estudio en cuanto a su seguimiento y control
para el logro de los objetivos estratégicos. Es por esto, que la presente investigacion
tiene como propdsito, presentar la evaluacién del clima organizacional, para el
disefio de los lineamientos de procesos de cambios en la division Seijiro Yazawa
Iwai, siendo el diagndstico, observacion, inspeccién y registros las fases mas
importantes para recolectar la informacion. El proyecto estd enmarcado en un tipo
de investigacion evaluativa con un nivel descriptivo de campo, y el disefio es
transeccional. En este sentido, la investigacion esta sujeta a las bases gerenciales
asi como también, a las politicas de las organizaciones objeto de estudio; y por
tanto, en funcion del instrumento de evaluacién, se establecieron los resultados y
se demostré cuéles son las dimensiones del clima organizacional que se encuentran
afectadas para entonces y que son pertinentes para la investigacion; en
consecuencia, y de acuerdo a los hallazgos, también se presentaron acciones
correctivas como futura intervencion para su seguimiento y control. Finalmente, se
definieron los fundamentos que deben tener los lineamientos para el proceso de
cambio, para consolidar asi la cultura organizacional.

Palabras clave: Eficacia, Evaluacion, Calidad, Clima, Gestidon, Medicion, Sistemas.

Linea de Investigacion: Gerencia
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INTRODUCCION

Las empresas tradicionales y las actuales, hoy por hoy estan ajustando
sus procesos en funcién de la calidad y de las expectativas del mercado, ya
que éstas se ven en la necesidad de ser mas competitivas e innovadoras,
ademas los cambios y el desarrollo de la tecnologia y el avance cientifico
caracterizan y condicionan las mismas. Es asi como estas organizaciones se
ven en la obligacibn de generar notables cambios estratégicos Yy
especificamente en sus patrones de produccién, asi como también a nivel de
sus operaciones, con la finalidad de incrementar la inversion y aumentar su
rentabilidad (Luisa Quero, 2008 “Estrategias competitivas: factor clave de
desarrollo”)

En tal sentido, la alta directiva de una organizacién debe tomar las
medidas estratégicas y analizar cémo pueden contribuir al desarrollo de las
organizaciones y asi generar impactos positivos en ellas, y para esto se debe
desarrollar una gran gama de opciones que le permitan aprovechar sus
fortalezas y oportunidades para generar ventajas competitivas que la sitie por
encima de sus competidores y a su vez alcanzar el éxito sostenido.

Es asi, como las actuales organizaciones han generado cambios,
importantes en el campo de la alta direccién o la gerencia, siendo un elemento
potencial e indispensable no solo para el equilibrio funcional y operativo de la
organizacion, sino ademas para el desarrollo de estrategias competitivas que
le permitan alcanzar y obtener ventajas sobre sus competidores.

En este orden de ideas, autores como Zorrilla (2006), opinan que la
formacion gerencial esta orientada a establecer estrategias mas efectivas a fin
de mejorar la competitividad. Por lo tanto se necesitan personas preparadas,
formadas, capaces profesionalmente al frente de las organizaciones, que
dominen las técnicas de marketing, la calidad en los servicios, las nuevas
tecnologias, que manejen la gestion de cambio, y todas aquellas estrategias

para el logro del éxito sustentable.



Otro aspecto que se pone de manifiesto, es la evaluacion competitiva,
con proyeccion en el mercado laboral y esta evaluacion parte de la alta
direccién, gestion, operacion, valoracion, analisis y control de los procesos.
Fomentando de esta manera la innovacion y garantizando los requisitos o
requerimientos solicitados, a través del despliegue eficaz de los aspectos
sefalados, los cuales permitiran proporcionar las mejores y mas adecuadas
especificaciones técnicas asegurando asi la calidad del producto.

No obstante, es importante tomar en cuenta la dimension significativa
que tiene la vision y mision, en donde ambas deben estar en consonancia con
los objetivos estratégicos de la empresa y éstos a su vez, alineados con los
procesos de gestion y los objetivos operacionales; en donde estos, deben
sustentar los procesos y obtener la factibilidad en cada una de las fases de los
procedimientos, claro estd4 con sus respectivos indicadores de gestion para
poder medir la eficacia en el desempeiio.

En este orden de ideas; surge entonces, las normas ISO 9001 la familia
derivada de esta, las cuales se vienen implementando en la actualidad, en
diferentes paises y en diferentes empresas, por supuesto esta implementacion
esta sujeta a la cultura organizacional, a los procesos operacionales de la
organizacion, al climay a la alta direccién principalmente, asi como también a
todos los miembros involucrados en la organizacion (Clientes internos).

Muchas de estas organizaciones estan adoptando esta norma y sus
requisitos, apuntado a la implementacion formal de un sistema de gestion,
basado en el pensamiento sistémico, en la culturay en el clima organizacional.
Entonces, se evallua la necesidad de establecer la misma como un sistema
integral de gestion (SIG); pero se debe comenzar desde la estructura medular,
como es el enfoque en el talento humano y en el clima laboral que predomina
para entonces.

Dicho lo anterior, las organizaciones también estan orientando sus
procesos en la toma de decisiones con la finalidad de operar como un sistema

integrado (Oscar Gonzéalez 2010), todo esto con la finalidad de mejorar la



calidad de los productos, reducir los riesgos laborales, reduccién de los costos,
reducir los impactos ambientales, prevenir la aplicacion de multas y elevar el
nivel de competitividad. Siendo entonces el desarrollo organizacional un factor
clave para mitigar los factores anteriores por medio de la proyeccion, el
incremento de la rentabilidad y el crecimiento exponencial y proporcional.

Sin embargo, es importante también destacar las competencias
inherente en los miembros de la organizacion, los rasgos de personalidad y la
relacion de estos con los procesos de cambio; ya que estos no son faciles de
gestionar, pero el logro de los resultados de ellos segun lo planificado son
fundamentales para la optimizacion del clima organizacional y la determinacion
e implementacion de los lineamientos de cambio.

Aunado a esto, se pone de relevancia las variables que condicionan una
organizacion, entre estas se encuentran las mas repetitivas en la actualidad
como lo son: el ausentismo, los costos, la productividad, y la competitividad,
en donde la planificacion estratégica es clave y esencial, ya que busca las
mejores acciones para prevenir o disminuir estas, ademas de mitigar también
el impacto de los elementos o los factores que se derivan de la influencia de
fuerzas internas o externas, y que obligan a la directiva a estar constante
actitud de gestiéon del cambio, en pro de la mejora continua para la optimizacion
de los procesos.

Ahora bien, es importante sefialar un aspecto importante en cuanto a los
procesos de cambio se refiere, y ya que estos no son faciles de manejar, por
tratarse del factor humano y por la complejidad que se origina por las distintas
caracteristicas de la personalidad, ademas que es extraordinariamente
diversa.

Entonces este aspecto se debe poner de manifiesto y consiste en una
multiplicidad de metodologias flexibles, dinamicas y sistémicas que se puedan
adecuar y permitan gestionar las problematicas que surgen de las variables de
cambio que se generan, y especificamente en la resistencia, cuya reaccion es

natural en la personas.



No obstante, es primordial e importante la implementacion de los
lineamientos de cambio y estos deben ser dindmicos y flexibles y con un solo
fin, que es gestionar los obstaculos o restricciones de cambios en las
organizaciones, ya sean de indole estructural, de personas, de grupo, de
tecnologias o de ambiente laboral, asi como también los valores y creencias
de los integrantes de la organizaciones; todo esto con un solo enfoque: “la
busqueda de un mejor y mayor clima laboral y por ende la consecucion de la
cultura organizacional que se requiere”.

Por consiguiente, el tema central de esta investigacion consiste en la
“Evaluacién del clima organizacional, vinculado a los lineamiento de
procesos de cambio, en la division de maquinaria y equipos para la
industria pesada (DMEPIP) Seijiro Yazawa Iwai.”; en donde el diagnostico
de las dimensiones que miden el clima organizacional son la parte medular del
presente estudio.

Esta investigacion, entre sus aportes principales, se encuentra el
diagnoéstico de manera detallada del actual clima organizacional de la empresa
objeto de estudio, y asi permitir el desarrollo de los lineamiento de cambio y
gue estos determinen los beneficios que trae, para un mejor desempefio en la
organizacion.

Todo lo expresado hasta ahora, revela que el presente estudio se
enmarcara dentro de la linea de investigacion “Gerencial’; en donde se
expondray se aplicara los conocimientos adquiridos por parte del investigador,
ademas que esta propuesta por tener el nivel de especializacion sera puesta
en practica y aplicada a la organizacién objeto de estudio y partes interesadas
gue deseen obtener una mejora sustentable.

Par ello el presente documento con informacion sustentada en autores y
la del propio investigador, esta constituido de la siguiente manera:

4 Capitulo |
Contiene El Problema propiamente dicho, asi como la formulacién y las

razones que justifican al mismo, el marco organizacional, también se



expone el objetivo general alineados con las interrogantes de la
investigacibn y los objetivos especificos, la justificacion de la
investigacion y el alcance.

Capitulo Il

Este capitulo refiere el Marco Organizacional de la empresa objeto de
estudio; en donde se expone detalladamente la resefia historica.
Capitulo IlI

Se describe el Marco Teorico, cuyos aspectos principales son
antecedentes de la investigacion, bases teéricas, y por ultimo el modelo
seleccionado en funcion del planteamiento del problema.

Capitulo IV

Se encuentra el Marco Metodolégico, aqui se describen aspectos
fundamentales como el tipo y el disefio de la investigacion, poblacion y
muestra, asi como también las técnicas e instrumentos de recoleccion de
datos, validez y confiabilidad del mismo y el procedimiento, el cual
enmarcada la guia de ejecucién de la investigacion, y las variables
inherentes con su operacionalizacion.

Capitulo V

Se expresa el Andlisis en interpretaciéon de los resultados, y aspectos
fundamentales como la codificacion, tabulacién y el procesamiento de los
datos, presentacién y analisis de los resultados, las consideraciones
generales de la entrevista estructurada, la identificacién del clima
organizacional actual que estan siendo afectada y por ultimo las
consideraciones generales.

Capitulo VI

Se describe la Conclusion y recomendaciones, lo cual tienen por
objetivo resumir los resultados obtenidos en funcion de los objetivos
especificos, ademas de recomendar las mejores estrategias de
intervencion en funcién del diagndéstico y basado en el planteamiento del

problema.



Finalmente se presentan las referencias relacionadas a la investigacion,
la cual fueron consultadas durante la ejecucion de la misma, ademas que
sustenta el trabajo de grado desde el punto de vista tedrico, y por ultimo el
instrumento de medicion y una tabla del calculo de costo, ubicado en el anexo

del presente estudio.



CAPITULO |
EL PROBLEMA
Planteamiento del Problema

Seijiro Yazawa Iwai (SYI) es una empresa venezolana de origen japonés
dedicada a la venta de equipos con representacion exclusiva. Esta conformada
por cuatro (4) divisiones: division de energia, division de equipos médicos,
division aeronautica y la division de maquinarias, las cuales se encuentran en
siete (7) paises del mundo. Dentro de sus operaciones, también se encuentra
el servicio postventa el cual tiene como objetivo acompafar a sus clientes en
las operaciones de sus equipos, ofreciendo asi las mejores soluciones
técnicas y de mantenimiento para la correcta operatividad de las unidades o
equipos existentes en cada una de la divisiones.

Asi mismo, en la actualidad SYI se ha desarrollado exponencialmente, y
la organizacion desea fortalecer su competitividad en el mercado e
identificarse con el mejor servicio a nivel mundial en sus 4 divisiones; es por
esto que la directiva ha propuesto un disefio e implementacion de un sistema
de gestion de calidad para todas las gerencias (4 divisiones), comenzando por
la gerencia de Servicio Técnico de Seijiro de la DMEPIP Yazawa Iwai y que
esos vayan alineados con los estandares de calidad y la norma 1SO
9001:2015.

Esto con la finalidad de que cuente con un sistema de gestion de calidad
que le permita analizar constantemente el contexto de su organizacion
determinar las necesidades y expectativas de las partes interesadas, analisis
de riesgos, desarrollar procesos y procedimientos, ciclos de mejora continua,

establecer indicadores y controles, entre otros aspectos fundamentales que le



permitirian ofrecer un servicio mas adaptado a las necesidad de sus clientes y
asi obtener la satisfaccion total de los mismos.

Por otro lado SYI no cuenta con criterios claros establecidos para los
tiempos de respuestas que se deben manejar con sus clientes, ni con un plan
estratégico que permita a la atencion de no conformidades de los involucrados
en los procesos (clientes internos y externos).

De lo antes expuesto, se genera un problema en lo que respecta a la
atencion y servicio que ofrecen a sus clientes, asi como incremento en sus
costos de operacion, ya que al no contar con un sistema de Gestion de la
Calidad no se permite la reduccién de costos por la via de la reduccion
incremental de los desperdicios y el crecimiento de la participacion de

mercado.

Como indica German (2011):

“La Gestion de la calidad total es una herramienta gerencial en
servicio que nos da los insumos para fijar criterios claros,
concisos, alcanzables y realistas. En nuestras operaciones de
servicio nos permite diferenciarnos de la competencia: el
servicio basado en la Gestion de la Calidad total es una
estrategia de diferenciacion y mas cuando se trata de
organizaciones que venden los mismos servicios, ejemplo:
Bancos, Hoteles, Aseguradoras, etc. Le da a la gestion del
servicio la direccionalidad esperada por el cliente: hacer
coincidir lo esperado con lo percibido durante todo el tiempo
gue dure el proceso de prestacion, creando “verdaderos
clientes”, permanentes que se sienten satisfechos porque
perciben mas valor en los servicios que reciben” (pag.15).

Al no contar con un sistema de gestion de calidad en una gerencia de
servicio, muy probablemente no se esté brindando un servicio de calidad. Un
servicio de calidad no es solo “ajustarse a las especificaciones”, como a veces
se le define, sino mas bien ajustarse a las especificaciones del cliente
(German, 2011).

Por otra parte, la directiva propone un disefio e implementacion de un

sistema de gestion de calidad para la gerencia de Servicio Técnico de Seijiro



de la DMEPIP Yazawa Iwai, que valla alineado con los estandares de calidad
y de proyectos en funcién de la norma ISO 9001:2015.

No obstante, cabe destacar y segun entrevista a la gerencia, expone que
los modos actuales de los miembros de la organizacion por conceptualizar y
ejecutar sus trabajos o procesos, no se alinean con la cultura de la calidad de
otras divisiones y menos en otros paises. Ademas, se ha invertido mucho
tiempo en temas operacionales, y en consecuencia el clima laboral y la cultura
organizacional actual en la DMEPIP, limita la estrategia de la organizacion.

Diferentes autores, plantean que clima y cultura organizacional son lo
mismo cuando los definen como la personalidad y el caracter de una
organizaciéon (Ouchi, 2008).

Asi mismo Goncalves (1997), identifica el clima organizacional como un
componente mas de la cultura, pues plantea que la tradicién y el clima
constituyen la cultura organizacional de una institucion, considerando que el
clima organizacional se relaciona con las condiciones y caracteristicas del
ambiente laboral las cuales generan percepciones en los empleados que
afectan su comportamiento (pag.9).

Unos de los enfoques sobre el concepto de Clima Organizacional,
Goncalves, (op. cit.), es el que utiliza como elemento fundamental las
percepciones que el trabajador tiene de las estructuras y procesos que ocurren
en un medio laboral (pag.15).

De lo anteriormente expuesto, la presente investigacion tiene como
objetivo principal, la evaluaciéon del clima organizacional vinculado a los
lineamientos en los procesos de cambio en la cultura organizacional de la
division de maquinaria y equipos para la industria pesada, “Seijiro Yazawa
Iwai”.

Segun Garcia y Bedoya (1997), dentro de una organizacion existen tres
estrategias que permiten medir el clima organizacional: la primera, es observar
el comportamiento y desarrollo de sus trabajadores; la segunda, es hacer

entrevistas directas a los trabajadores, y la tercera y la mas utilizada, es



realizar una encuesta a todos los trabajadores a través de cuestionarios
disefiados para ello (pag.21).

Por su parte Brunet (1980), expresa que el instrumento de medida
privilegiado para la evaluacion del clima, es el cuestionario escrito. Este tipo
de instrumento presenta al cuestionado preguntas que describen hechos
particulares de la organizacion, sobre las cuales deben indicar hasta qué punto
estdn de acuerdo o no con esta descripcion y que en general, en los
cuestionarios se encuentran escalas de respuestas de tipo nominal o de
intervalo. Generalmente, para cada pregunta se pide al encuestado que
exprese como percibe la situacién actual y cémo la percibiria idealmente, lo
cual permite ver hasta qué punto el interrogado esta a gusto con el clima en el
que trabaja (pag.22).

En conclusion, el enfoque principal de la siguiente investigacion es la
Evaluacion del clima organizacional dimensionado con la Cultura
Organizacional, y vinculado a los lineamiento de procesos de cambio y hacer
las propuestas de los procedimientos a implementar (intervencién), que
permita determinar, definir e implementar el desarrollo del sistema de gestion
de la calidad, y que quede declarado la calidad como estructura medular en la
cultura organizacional.

De manera que esta vaya alineada con el clima, los valores, la cultura,
la estrategia y la estructura organizacional, vinculado a su vez con los
indicadores de gestion y estos con la misién y visién de la organizacion Seijiro

Yazawa lwai.

Interrogantes de la Investigacion

En virtud de lo expuesto con antelacion, se plantean las siguientes
interrogantes:

¢,Cuales son las dimensiones a abordar, para la medicion del clima
organizacional en la Division de Maquinaria y Equipos para la Industria Pesada
(DMEPIP) Seijiro Yazawa Iwai.?
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Como es la situacién actual del clima organizacional en la Division de
Maquinaria y Equipos para la Industria Pesada (DMEPIP) Seijiro Yazawa

Iwai.?

¢, Cuales son las dimensiones del clima organizacional que estan siendo
afectadas en la Division de Maquinaria y Equipos para la Industria Pesada
(DMEPIP) Seijiro Yazawa Iwai.?

Objetivo de la Investigacion

Objetivo General

Evaluar el clima organizacional, vinculado a los lineamiento de procesos
de cambio, en la Divisién de Maquinaria y Equipos para la Industria Pesada
(DMEPIP) Seijiro Yazawa Iwai.

Objetivos Especificos

— Determinar las dimensiones a abordar para la evaluacién del clima
organizacional en la Division de Maquinaria y Equipos para la Industria
Pesada (DMEPIP) Seijiro Yazawa Iwai.

— ldentificar la situacion actual del clima organizacional en la Division de
Maquinaria y Equipos para la Industria Pesada (DMEPIP) Seijiro Yazawa
Iwai.

— ldentificar las dimensiones que estan siendo afectas en el clima
organizacional en la Division de Maquinaria y Equipos para la Industria

Pesada (DMEPIP) Seijiro Yazawa Iwai.

Justificacidon de la Investigacion

Cristébal (2005), describe en su tesis doctoral que en los ultimos afios la
calidad ha adquirido gran importancia en las organizaciones, como estrategia

valida para obtener una posicion ventajosa, en el mercado competitivo.
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Por otra parte, se hace evidente como la sociedad ha sufrido cambios
desde el punto de vista tecnoldgico, cientifico y social y, en consecuencia,
variaciones en lo que respecta al aspecto econémico, el clima laboral y por
ende los cambios dentro de la organizacion. Esto involucra la actualizacién,
adaptacién y reorganizaciébn en lo que respecta objetivos estratégicos
empresariales, ajustdndose los mismos de manera técnica, ademas de
implementar nuevas teorias e incluso creando nuevas formas de ensefianza
para la adecuacion y adaptacién en su entorno.

En este orden de ideas, las empresas se han visto en la obligacién de
realizar ajustes casi de inmediato, ya que los cambios econdmicos y politicos
van mas rapido que los cambios en la organizacion. Dentro de esos ajustes,
las organizaciones obtienen una ventaja competitiva si implementan la mejora
en su cliente interno y el clima organizacional alineado con la cultura que
desean.

Autores como Villareal 2006, (citado en Quero, 2008, pag. 39) plantea
que la competitividad va mas alla de la productividad, “y que representa un
proceso centrado en: generar y fortalecer las capacidades productivas y
organizacionales para enfrentar de manera exitosa los cambios del entorno,
transformando las ventajas comparativas en competitivas, dandole
sustentabilidad a través del tiempo como condicién indispensable para
alcanzar niveles de desarrollo elevados”.

Por lo tanto, en el enfoque analitico de la presente investigacion tiene
como objetivo fundamental la “Evaluacion del clima organizacional, vinculado
a los lineamientos de procesos de cambio, en la Divisibn de Maquinaria y
Equipos para la Industria Pesada (DMEPIP) Seijiro Yazawa lwai”.

Ademas de valorar y analizar los procesos de las empresas objetos de
estudio en cuestion, a fin de contribuir con la factibilidad de mejora, desde el
punto de vista econémico y orientando los estudios pertinentes, en pro de un
mejor uso y aprovechamiento de los recursos existentes. lgualmente se

planteara el estudio de las debilidades y fortalezas (intervencion) de las
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condiciones existentes, facilitando asi una herramienta adicional que
coadyuven a un andlisis de inversion factible y exitosa.

Por otro lado, desde el punto de vista practico, la presente investigacion
plantea un instrumento de evaluacion, el cual permitié obtener la informacién
que determino el diagnéstico actual del clima organizacional en la DMEPIP.
De esta forma se podra ofrecer, actualizar o fortalecer las condiciones
existentes como intervencion, facilitando asi procesos flexibles, eficaces y
ejecutables.

Asi mismo; en la ventaja metodolégica, se realizé una evaluacion en lo
que respecta al clima laboral y la integracién con la cultura organizacional, asi
como también su posterior vinculacion con la determinacion, la definicion e
implementacion de los lineamientos de proceso de cambio (intervencion) y por
ende la implementacion de una cultura de la calidad para su posterior
consecucion y ejecucion del sistema de gestion de la calidad (SGC) para la
organizaciéon objeto de estudio, de manera que se puedan determinar,
establecer los beneficios y los resultados de dicha integracion ademas de las
lecciones aprendidas.

Por dltimo, el trabajo escrito permiti6 verificar los procedimientos
investigativos, asi como el uso de técnicas, métodos y herramientas de
caracter cientifico, sirviendo de guia para futuros estudios del tema. Ademas
beneficiara a todas las partes involucradas: empleados, operarios, técnicos y
directivos.

En fin, la presente investigacion también, tuvo por enfoque el crear,
restaurar, mantener y preservar el clima organizacional vinculado a los
lineamientos de proceso de cambio y que estos adecuen la organizacién para
Su posterior preparacion en lo que respecta a la implementacion de sistemas
de gestion de la calidad y por ende, un aumento lucrativo para la empresa y

para el personal que labora en ella.
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Alcance

La presente investigacion, y el avance de la misma en funcion de cada
una de estas acciones que requiere de la aplicacion de la medicién del clima
organizacional, con miras a la implementacion de las normas ISO, los
conocimientos, teorias, herramientas y técnicas que contribuyan al logro de
los objetivos, asi como también los interesados en dicho estudio, tuvo un
periodo de aplicacion de diagnoéstico en los cinco primeros meses del afio en
curso, y las dimensiones de estudio estuvieron dirigidas a la Division de
Maquinaria y Equipos para la Industria Pesada (DMEPIP) Seijiro Yazawa Iwai.

Asi mismo, el objetivo de este proyecto se realizé en el contexto absoluto
de la division asignada como estudio, al mismo tiempo, la presente
investigacion se enfoco en todos los procesos que se desarrollan en dicha
division, en funcién de criterios Unicos y universales para determinar los
beneficios y establecer los resultados de la medicion del clima laboral, para
definir los lineamientos de cambio, y asi implementar la eficacia del sistema
de gestion de la calidad.

En fin, el proceso de desarrollo del presente informe escrito, tuvo por
finalidad, proporcionar las bases (clima y cultura organizacional) que sirvan de
apoyo o complemento para las futuras decisiones sobre la implementacion del

sistema de gestion de la calidad.
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CAPITULO Il
MARCO ORGANIZACIONAL

Resefia Historica

El 24 de octubre de 1899, en la ciudad de Yokohama, Isla Honshu, en
Japdn, nace Seijiro Yazawa lwai. Desde muy chico demostro laboriosidad y
compromiso pues desde los 6 afios inicié sus practicas de judo logrando a la
edad de 18 afos en el Dojo “Kodokan” la categoria de primer DAN (SHO DAN)
Cinturdon Negro.

Ya en su juventud, realizé sus estudios de comercio en una prestigiosa
escuela ubicada en Yokohamay empez0 a interesarse en la industria petrolera
ya que por ese entonces la Armada Japonesa estaba promoviendo la
adquisicion de petréleo en el extranjero. Desde ese momento, Seijiro Yazawa
empezé a abrazar el suefio de embarcarse al extranjero y de forma
autodidacta estudid mineria petrolera y se esforz6 por reunir fondos y
provisiones para hacerlo realidad.

En noviembre de 1928, Seijiro Yazawa lleg6 a Venezuela con el objetivo
de realizar investigaciones petroleras a lo largo y ancho del territorio para
obtener eventualmente concesiones petroleras. Después de mucho esfuerzo,
logré obtener derechos sobre unos campos petroleros, pero al informar a la
Armada Japonesa, la respuesta que recibié no fue alentadora, pues debido a
las tensiones con Estados Unidos, Japon consideraba muy riesgoso hacer
inversiones ante un eventual cierre del Canal de Panama, desmoronandose
asi su suefio.

Ante la negativa, el joven Seijiro decide retornar a su pais pero antes

debia pasar por Panama. Ya estando alli en 1931 juega un papel importante
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en lo que fue el arribo a Venezuela de los pescadores japoneses que residian
en Panama.

En su investigacion petrolera, gracias a su sorprendente energia, su
capacidad analitica y su prevision, incorpor6 investigaciones del sector
agricola, comercial y de pesca, entregando informacién valiosa a la comunidad
japonesa residente en Panam@, que encontrd en el informe de Seijiro una luz
de esperanza para salir de la dificil situacion en la que se encontraban en este
pais. Y asi, en un acto de solidaridad con sus conterraneos, Seijiro decide
volver a Venezuela con un grupo de pescadores japoneses, que
posteriormente y de la mano de Seijiro, serian los fundadores de la sociedad
japonesa en este pais.

A su regreso a Venezuela, Seijiro Yazawa se dedica a actividades
comerciales representando a numerosas firmas japonesas y muchos otros
fabricantes reconocidos a nivel mundial, logrando gran éxito y sentando las
bases de lo que hoy es la compafiia.

Esta primera etapa de emprendimiento exitoso culmina con el llamado
realizado por el ministerio de guerra en 1941 para representar a su pais en la
Segunda Guerra Mundial. Seijiro viaja a Japén llevando consigo a su familia.

Después de luchar en diferentes batallas y lograr sobrevivir, Seijiro
regresa a Venezuela en 1949. Y de vuelta sin nada méas que su talante, su
espiritu emprendedor, su audacia y su estricto sistema ético, logran construir
un negocio exitoso, representando a las mejores marcas japonesas Yy
atendiendo a sus clientes con rectitud y transparencia, logrando establecer
relaciones comerciales duraderas y soportadas en lo que hoy en dia llamamos
Confianza Maxima.

El actual presidente, Mitsuru Yazawa Sekimoto, mantiene vivas las
ensefianzas y los valores que recibio de su padre Seijiro Yazawa, pero le
afiade innovacion y enfoque en nuevas tecnologias a su forma de liderar.

Este balance, hace que hoy en dia esta compafiia sea una de las mas

importantes en América Latina en la distribucion de productos para las lineas
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de equipos e infraestructura de servicios médicos, maquinarias y equipos para
la industria pesada y equipos e infraestructura para servicios de energia
eléctrica con presencia en mas de 8 paises y se consolide como un aliado
clave de negocio para los fabricantes mas reconocidos e importantes del

planeta.

Mision.

EL propésito fundamental es proveer productos y servicios de tecnologia,
logrando que nuestros clientes reciban un valor superior, nuestros empleados
y socios comerciales compartan nuestro éxito y el nombre Seijiro Yazawa Iwai
sea inequivocamente asociado con calidad, confianza y el mejor servicio al

cliente.

Vision.

Ser el proveedor integral lider en productos y servicios de tecnologia en
todo el Continente Americano, ofreciendo a nuestros clientes las mejores
soluciones técnicas que faciliten sus procesos y ayuden al crecimiento y

desarrollo de los paises donde estamos presentes.

Valores.
* Constante busqueda de la Innovacién
» Servicio Excepcional compromiso con el cliente
« Lealtad con nuestra gente y cliente
* Flexibilidad para brindar soluciones a la medida y adaptarse al entorno
+ Ofrecemos Confianza Maxima en nuestra experiencia y trayectoria
+ Calidad siempre esta presente en nuestros productos, servicios y
talento

 El Talento Humano es nuestro activo diferenciado

Seijiro Yazawa lwai, vela por el fiel cumplimiento de estos valores, en
todas y cada una de sus divisiones en los paises en donde se encuentra

operando.
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Confianza Maxima.

Creemos que para ser cada dia mejores debemos trabajar con los
mejores. Por eso, nos destacamos siendo el aliado comercial de las empresas
mas reconocidas a nivel mundial, ofreciendo a nuestros clientes los mejores
servicios y equipos del mercado.

Nuestro Talento Humano es nuestro valor diferenciador y nuestros
clientes la razén de ser. Buscamos construir con ellos una relacion cercana y
leal, creando un vinculo firme y duradero que nos permita crecer juntos.

Buscar constantemente la innovacion, proyectarnos a largo plazo, crear
relaciones duraderas y prestar un impecable servicio son los pilares con los

cuales prometemos a nuestros clientes confianza maxima.

Unidades de Negocios

La empresa consta de tres divisiones principales clasificadas por
productos y servicios, estas son:

1. Divisibn de Equipos e Infraestructura para Servicios Médicos
Hospitalarios (DEISMH)

2. Division de Equipos e Infraestructura para Servicios de Energia
Eléctrica (DEISEE)
Division de Maquinaria y Equipos para la Industria Pesada (DMEPIP)

4. Divisidn aeronautica (DA)

Como se observa en la figura 1, Seijiro Yazawa lwai, se encuentra
establecida en los siguientes paises: Guatemala, Nicaragua, Honduras,
Panama, Estados Unidos, y Trinidad y Tobago y Venezuela, siendo la dltima
Su casa matriz.

Asi mismo, estas unidades de negocios consisten en la representacion
exclusiva de diferentes marcas; en donde, la venta y distribucion de equipos
con altos estandares de calidad, es realizado en funcion de los requerimientos
del cliente. Es asi como, la organizacion Seijiro Yazawa Iwai, conformada por

sus divisiones esta distribuida en diversos paises de la siguiente manera:
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Tabla N°1
Divisiones en operacion por paises.

seijiro Yazawa Iwai USA LLC.

Seijiro Yazawa Iwai GUATEMALA S A.

Seijiro Yazowa wai HONDURAS 5.4,

Sejjire Yarawa hwai NICARAGUA 5.A.

Seijiro Yazawa woi PANAMA S.A,

Seijiro Yazawa lwai CARIBBEAN LTD. TRINIDAD & TOBAGO

EQUIPOS MEDICOS MAQUINARIA PESADA ENERGIA
Estados Unidos Costa Rica Costa Rica
Guatemala Honduras Estados Unidos
Honduras Nicaragua Guatemala
Nicaragua Panama Honduras
Trinidad y Tobago Trinidad y Tobago Nicaragua
Venezuela Venezuela Panama
Trinidad y Tobago
Venezuela
Oficina Principal: i
Seijiro Yozawa lwai C.A. VENEZUELA
Afiliadas:
TOYO MEDICAL Co. USA L]

Figura N°1. Sedes de Seijiro Yazawa lwai. Fuente: Seijiro Yazawa lwai (2017).

La DMEPIP posee una extensa y exitosa trayectoria en el mercado
venezolano, como proveedor confiable de equipos y servicios a empresas
privadas de diferentes sectores economicos asi como en las instituciones del
sector publico, siempre enfocado en la efectividad en sus operaciones, en sus

procesos, y mas aun en la satisfaccion plena de sus clientes, declarando

siempre como parte de su filosofia: “Para nosotros la calidad es primero”
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Los aliados comerciales que acompafan en esta importante misioén son:

— Liebherr; con la representacion de equipos para movimientos de tierra,
magquinaria pesada, equipos para manejo de materiales, grias moviles,
magquinaria portuaria, tecnologia de concreto.

— FRD Furukawa; con la representacion de martillos hidraulicos y equipos
de perforacion.

— IHC; con la representacion de equipos de dragado

— Bell; con la representacion de camiones articulados

— Jungheinrich; con la representacion de montacargas, transpaletas,

apiladores, remolcadores y sistemas de estanteria.

Asi mismos, estos aliados comerciales, son empresas reconocidas a
nivel mundial, ya que sus marcas en sus diferentes productos son distintivas
por su alto desempefio en las operaciones comerciales para tal fin.

En este orden de ideas, Seijiro Yazawa Iwai, tiene proyectos
fundamentales en su representacion y dentro los cuales podemos mencionar
los siguientes:

— Equipos de mineria.

— Equipos para la construccion robusta.

— Equipos para el movimiento de tierra.

— Equipos para el levantamiento de grandes toneladas de carga.

— Equipos Montacargas

La organizacion Seijiro Yazawa Iwai, estd conformada por cuatro (4)
Divisiones, cada Division presenta su estructura y organizacion segun sus
necesidades y realidades acore a las operaciones de cada pais. Como el
presente estudio se enfoca solo en la Division de Maquinaria y Equipos para
la Industria Pesada, en la siguiente figura, se presenta el organigrama respecto
al marco organizacional asociado a esta division, desarrollando en detalle la

gerencia de servicio técnico motivo de estudio.
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Organigrama Organizacional

Asistente de Presidencia

Coardinsdor Logistico

Gerencia de Servicio
Técnico DMEPIP

Agistente administrative

Coordinador de Coordinadar de
Garantia y Repuesto Dperaciones

y Administrativo

Supervisar de Carmpe

Analista de Garantia

Senices Jungheinrich

Figura N°2. Organigrama Marco Organizacional de SY| Fuente: Seijiro Yazawa
Iwai (2017).

Gerencia de Servicio técnico de la DMEPIP

Para SYI| es de gran importancia acompafar a sus clientes en las
operaciones de sus equipos, ofreciendo asi las mejores soluciones técnicas y
de mantenimiento para la correcta operatividad de la maquinaria.

Es por ello que se comprometen con el servicio posventa de las marcas
Liebherr, Jungheinrich, Bell y Furukawa; todo esto es posible gracias a la
capacitacion recibida por fabrica lo que se traduce en la optimizacion del
tiempo de servicio reduciendo asi costos e inconvenientes asociados a sus

clientes.
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La gerencia de servicio técnico (GST) ofrece asistencia en:

1. Mantenimientos

e Preventivo: al igual que un automovil los equipos necesitan cambios
de aceites, filtro de aire y filtros de combustibles, ajustes, entre otros,
ayudando a evitar una falla mayor, para ello a través de nuestro
sistema computarizado nos anticipamos a las horas de
mantenimientos requeridos para ofrecerle un servicio oportuno.

e Correctivo: cuando el equipo no funciona correctamente, ahi esta
para solventar la falla.

e Predictivo: anticiparse a un mantenimiento correctivo ofrece
reduccion de costos asociados a la no parada de equipo, mejor
planificacion y optimizacion de recurso.

2. Inspecciones: realizan inspecciones donde se ejecutan ajustes,
limpiezas y recomendaciones para el cuidado y posterior adquisicién de
repuestos o mantenimientos de sus equipos.

3. Atencién permanente: ofrecen servicios de presencia continua en sus
instalaciones donde optimizan el tiempo de respuesta ya que cuenta
con el personal durante sus horas de operacion diaria.

4. Garantia: ofrecen garantia de sus equipos, es por ello que ante algin
problema asociado a garantia se encargan directamente de tramitarlo
ante fabrica en el menor tiempo.

5. Repuestos: gestionan las solicitudes de repuestos en el menor tiempo,
para que sus clientes cuenten con su requerimiento de manera
oportuna. Asi mismo poseen un stock de consumibles para los

mantenimientos preventivos.
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CAPITULO Il
MARCO TEORICO
Antecedentes de la investigacion

Para el inicio de este proyecto se tomaron en cuenta una serie de trabajos
de investigacion, precedentes a este, los cuales estuvieron dirigidos a la
medicion del clima organizacional dimensionados con la Cultura
Organizacional, para el disefio de los lineamiento de procesos de cambio, y
gue sirvieron de antecedentes y apoyo orientador a la presente investigacion.

Arias, F. (2006), expresa “el marco tedrico o marco referencial, es el
producto de la revisibn documental-bibliografica, y consiste en una
recopilacion de ideas, postura de autores, concepto y definiciones, que sirven
de base a la investigacion”. (pag.106).

Se destaca entonces el trabajo de maestria presentado por Rodriguez M.
(2010) en la Universidad Catdlica Andrés Bello (UCAB), el cual lleva por titulo
“Estudio del clima organizacional en la empresa JMC comunicacién
integradas, C.A.

El objetivo principal de esta investigacion; fue el estudio del clima
organizacional, y la importancia de la adaptacién del talento humano en
funcion de la capacidad de respuesta que se busca, versus la demanda del
entorno y como esta demanda esta impactando el clima laboral de la misma
organizacién. La investigacion desarrollada fue de caracter descriptivo, y el
disefio de la misma es no experimental transaccional. Siendo la metodologia
aplicada totalmente evaluativa con el desarrollo de un instrumento que
permiti6 responder a las caracteristicas especificas de la organizacion y

evaluar lo que sus miembros consideran importante.
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En este orden de ideas, el autor estudid las siguientes dimensiones
sustentadas en sus respectivos autores: la integracion con la finalidad de
analizar el grado de armonia en las relaciones interpersonales, entre las
unidades de trabajo y la empresa. De igual modo, en el sentido de pertinencia,
el investigador estudid el nivel de sentimientos hacia la organizacion que se
manifiestan mediante el orgullo de pertenecer a ella, la identificacion con sus
objetivos y sus productos, y complacencia por la contraprestacion y el
tratamiento recibido. La dimension de la comunicacion, enfocada en el nivel
de desarrollo de los canales y mecanismos con que cuenta la empresa para
facilitar los procesos de divulgacion e intercambio; asi como la idoneidad y
disponibilidad de informacién.

Por otra parte la dimension estructura, con la finalidad de analizar el
grado en que est4 establecida la razén de ser de la organizacion y cdmo desea
ser percibida a mediano y largo plazo; asi como la definiciobn de
responsabilidades de los puestos y unidades de trabajo, la administracion de
los recursos, las politicas, directrices y objetivos organizacionales.

Otra dimension en que se enfocé la investigacion fue el liderazgo y el tipo
que prevalece en las distintas areas de la organizacion, en este sentido la
dimension de la motivacion en funcion de la percepcion de los miembros de la
organizacién en cuanto las estrategias motivacionales implementadas por la
empresa, como forma de retener el personal y hacer satisfactoria su estadia
en la organizacion, considerando la armonizacién de la relacion familia /
trabajo (entorno social).

La compensacion, cuya finalidad fue medir el nivel de satisfaccién que se
produce en los empleados a partir de los sueldos, beneficios y prestaciones
recibidos por el desempeiio de sus funciones.

La dimension de evaluacion, capacitacion y desarrollo enfocado en el
estudio del nivel de disefio e implementacion de programas de planificacion y
de capacitacién profesional, con la finalidad de apoyar el desempefio eficiente

en sus responsabilidades, asi como el desarrollo y ascenso del personal en la
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organizacion, en base a su desempenio. Y por ultimo la dimension del entorno
social, en el nivel de armonizacion del individuo con su entorno familiar y social
y su impacto en el desempefio de sus funciones en la organizacion.

De lo antes expuesto, en lo que concierne a la autora, la investigacion
antes descrita, sirvi6 como punto de apoyo fundamental al presente informe,
ya que aportara los conocimientos y dimensiones necesarias para orientar con
bases efectivas para la medicion del clima organizacional a la gerencia de
Servicio Técnico de Seijiro de la DMEPIP Yazawa Iwai. Asi mismo la autora,
proporciono las bases tedricas necesarias al presente proyecto, para alinear
de manera importante los parametros necesarios utilizados en la medicion y
evaluacion de los resultados obtenidos en esta investigacion.

Por otro lado, Antanez Y. (2015) realiz6 un trabajo de maestria, en la
Universidad de Carabobo, en la facultad de ciencias econémicas sociales,
titulado “El clima organizacional como factor clave para optimizar el
rendimiento laboral de los empleados del area de caja de las agencias de
servicios bancarios Banesco ubicadas en la ciudad de Maracay, estado
Aragua’.

El enfoque principal de esta investigacion se centr6 en las debilidades en
el clima organizacional que influyen negativamente en el rendimiento laboral,
ya que estos trabajan en un ambiente poco propicio y expresaron gue los
lideres no valoran los esfuerzos que son realizados por los colaboradores,
quienes muestran despreocupacién por cooperar con sus comparferos de
trabajo, no comparten sus valores individuales con los organizacionales,
muestran desmotivaciéon, entre otros aspectos que llevan a los empleados a
trabajar solo por el salario, dejar de aprovechar las oportunidades de desarrollo
que brinda la institucion, generan estrés y afectan el rendimiento laboral.

La investigacion desarrollada fue también de caracter descriptivo, y el
disefio de la misma, no experimental transaccional.

De igual manera, dentro de las dimensiones de estudio, que orientaron a

la investigacion de la autora; esta el rendimiento como el valor que espera la
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empresa con respecto a las funciones de un trabajador, la adaptacion alineada
en la pertinencia, la autoestima y la autorrealizacion. Otra dimension que se
destaca es el ambiente laboral que va depender de la percepcion de los
miembros de la organizacion y que a su vez estan sujeto a factores internos y
externos.

Y por ultimo la dimension de motivacion, de manera que los miembros de
la organizacion se puedan desempefiar sus labores de una manera eficiente,
eficaz y efectiva.

Como consecuencia de lo antes descrito, y en relacion a los aportes de
esta investigacion, el autor referido y el contenido desarrollado en su obra,
permiti6 obtener puntos clave y medulares necesarios, en relacion a
mediciones y procedimientos para el abordaje efectivo de este Proyecto
factible.

Aunado a esto, también fundamento con su desarrollo tedrico y
metodoldgico, la investigacion en curso; es decir, sirvio como punto de apoyo
substancial para la evaluacion y analisis de los resultados del tema en
cuestion, en funcion de las teorias y actividades a implementar, contenidas en
el estudio.

Por dltimo, se presenta un trabajo de maestria por Vasquez M. (2009) en
la Universidad Catdélica Andrés Bello, cuyo nombre es “La cultura
organizacional presente en Dayco Telecom, C.A. Una estrategia para el
fortalecimiento del estilo Daycohost a través de su liderazgo gerencial’.

El autor expone, que en la organizaciébn existe un proceso de
reevaluacién y que se presenta la necesidad de redefinir la cultura que la
distingue, que la identifica, y que, como en toda organizacion orienta su
accionar y modos de hacer, rige sus percepciones y la imagen que se tiene de
ella. Esto motivado fundamentalmente a que los objetivos vitales de la
organizacién orientados a los servicios de atencién al cliente en el area
tecnoldgica, en la cual se especializa, se encuentra a cargo de un personal

con un perfil joven.
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Ademas el autor también expreso que el tema de la cultura
organizacional es muy complejo asi como los elementos que se analizan son
en su mayoria abstractos y los procedimientos utilizados para su estudio son
diversos y cambiantes, a partir de aqui se realizaran todas las actividades
encaminadas a lograr una vision clara para identificar la cultura organizacional
de Dayco Telecom, C.A.

La investigacion desarrollada fue de caracter descriptivo, y el disefio de
la misma, fue no experimental transaccional. Las dimensiones utilizadas
fueron:

- El liderazgo: Se considera al liderazgo presente en la empresa una pieza
clave para transmitir al resto de la organizacion la cultura que se desee y
que vaya acorde con los objetivos empresariales. Y esto se logra a través
de la fuerza que ejerce en la transmision de conocimientos y, aqui la
sociabilidad, socializacion y solidaridad juegan un papel importante.

—  Cultura colaborada: Una cultura de este tipo va a estar asociada a
caracteristicas como: el trabajo compartido, el apoyo para aprender, el
trabajo innovador, la creatividad, indagacién y curiosidad, compromiso
con los éxitos de otros, toma de decisiones democraticas, integracion,
interacciones dinamicas, empatia con los demas, solucién de conflictos,
expectativas de madurez y profesionalismo personal.

—  Cultura Individualista: La concepcion de esta cultura individualista se
enfoca en que el trabajo en las organizaciones muchas veces se realiza
en solitario sin requerir de la presencia de los colegas o jefes. Cuando se
da el caso de esta cultura individualista 0 como la denominan algunos
autores: la cultura fragmentada, goza de ciertos elementos
caracteristicos de la cultura pasiva-defensiva. Entre los aspectos este
tipo de cultura es que el individuo se caracteriza por su egoismo y
arrogancia asi como el respeto por las ideas expuestas por otros
compafieros no son bien visto. Esto en cierto modo refleja que la

identificacion hacia la organizacion es bastante baja.
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Se observa entonces que en esta cultura se inhibe la participacion ya que
las decisiones son tomadas unilateralmente.

—  Cultura Agresiva: una cultura agresiva cuando posee elementos
caracteristicos de intranquilidad e implacabilidad hacia al logro de los
objetivos puede traer dificultades por no pensar en las consecuencias
que esto pudiese acarrear. En este tipo de cultura predomina también
una cultura fuerte, en cuanto a que la tolerancia a los conflictos es
bastante elevada, porque cualquier empleado que desee trabajar en una
cultura de este tipo no sélo debe conocer bien sus metas, comunicar sus
objetivos y su medida claramente a los demas, sino que debe estar
preparado para los conflictos, asi como la alta tolerancias a los riesgos.

—  Cultura Familiar: Se puede decir que la cultura familiar es una mezcla
entre una organizacion colaboradora y otra agresiva combinadas; la
primera aportando altos niveles de amistad y compromiso y la segunda
su énfasis en los resultados y su energia. Este tipo de cultura suele ser
habituales en las empresas que empiezan porque estas organizaciones
son pequefias, estdn centradas en un producto y gestionadas por el

fundador.

En funcidon del andlisis anterior, y en relacion al presente informe el
mismo aporto conocimientos en temas referidos a la cultura organizacional,
basados en la evaluacion de sus dimensiones. Este punto es fundamental para
la investigacion actual, ya que se basa en la medicién del clima organizacional
dimensionados con la Cultura Organizacional, con la finalidad de construir el
disefio de los lineamientos de procesos para el cambio. Ademas entre los
aportes que también genero este trabajo de grado a la presente investigacion,
consistio en la identificacion de elementos de riesgos dentro de una gerencia

y la elaboraciéon de un plan de intervencién.
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Bases Teodricas

Arias, F. (2006) enuncia que las “bases teoricas implican un desarrollo
amplio de los conceptos y proposiciones que conforman el punto de vista y
enfoque adoptado, para sustentar o explicar el problema planteado”.
(pag.107).

Antes de desarrollar las bases tedricas, es importante tener en cuenta
aspectos muy importantes con base al objetivo fundamental de esta
investigacion, lo cual parte de las dimensiones ya que son muy importantes
para sustentar la misma.

Una de las bases que conforman esta fase de la investigacion y que es
de suma importancia, se refiere al clima organizacional y la medicién de este,
asi como también la cultura organizacional y todo lo referente a los

lineamientos de procesos para el cambio.

Las Organizaciones

Entre las definiciones mas clasicas tenemos la planteada por Bernard y
citado por Alles, (2007) quien sefiala a la organizacion como “un sistema de
actividades o fuerzas conscientemente coordinadas de dos o mas personas”
(pag.34), asi mismo el autor destaca que las personas son medulares y son
requisitos indispensables para la existencia de una organizacion.

Por otra parte, Daft 2000, define a las organizaciones como “entidades
sociales dirigidas a metas y disefiadas con una estructura deliberada y con
sistemas de actividades coordinados y vinculados con el ambiente externo.”
(pag.11).

Por su parte Pérez, (2000), propone la siguiente definicion:

Conjunto de personas cuyos esfuerzos cuyas acciones se
coordinan para conseguir un cierto resultado u objetivo que
interesa a todas ellas, aunque su interés pueda deberse a
motivos muy diferentes. Para que exista organizacién no basta
con el conjunto de personas; ni siquiera es suficiente que todas
ellas tengan un propdsito coman.

Lo verdaderamente decisivo es que esas personas se
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organicen, coordinen su actividad ordenando la accion
conjunta hacia el logro de unos resultados que, aunque sea
por razones diferentes, estimen todas ellas que les interesa
alcanzar. (Pag.14-15).

Evolucién de las Organizaciones

Las organizaciones en la actualidad son producto de las
transformaciones sociales que se han desarrollado a lo largo de la humanidad.
Es comln encontrar como numerosos investigadores y estudiosos del tema,
sefalan a la revolucién industrial como el hito mas importante en su evolucién.
Chiavenato en su obra Gestion del Talento Humano (2009), plantea que
durante el siglo XX han tenido lugar tres (3) grandes eras organizacionales
diferenciadas en cuanto a estructura, cultura organizacional, division del
trabajo, cadena de mando, jerarquia de autoridad y el tratamiento dado a las
personas, como factores claves para el logro de los objetivos y metas de las
organizaciones. Se trata entonces de la era de la industrializacion clasica, la
era industrial neoclasica y la era del conocimiento, esta ultima segun lo sefiala

el autor, surge en las postrimerias del siglo XX y se mantiene en la actualidad.

Era de la Industrializacion Clasica

Vigencia: se inicia a partir del afio 1900 y se mantiene hasta
aproximadamente el afio 1950.

Estructura organizacional (disefio Mecanicista): se caracteriza por
estructuras burocraticas de tipo piramidal, centralizadas, con marcada
influencia de la departamentalizacion a nivel funcional, donde la toma de
decisiones se centra en el nivel mas alto de la jerarquia.

Cultura organizacional: el aspecto mas distintivo de la cultura
organizacional, se refiere a la conservacion de valores tradicionales enfocados
al pasado, en tanto que las personas eran consideradas como el tercer
elemento de la produccion, bajo la l6gica de la férmula tierra — capital — trabajo.

Clima organizacional: a grandes rasgos se trata de una ambiente orientado

a la conservacion y mantenimiento del status quo, con un alto grado de
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certidumbre respecto a los cambios del ambiente externo, por lo cual el interés
y prioridad se centra en atender los niveles de produccion, es decir en los

elementos internos de las organizaciones.

Recursos humanos: los empleados eran considerados apéndices de las
maquinas ensambladores, para quienes se debia disefiar y hacer cumplir
rigurosos manuales de reglas y procedimientos. La especializacion de la
‘mano de obra” fue un elemento fundamental, cada puesto era estrictamente
disefiado de manera estatica en busca de lograr mayores resultados, con lo
cual se intentaba producir a gran escala y costos menores.

El pago (dinero): se asumié como la motivacién principal para los
trabajadores. En esta era la administraciéon de recursos humanos recibio el
nombre de relaciones industriales, cumpliendo el rol de suavizar las fricciones
que pudieran surgir entre los trabajadores, existiendo limitaciones para
entender el comportamiento de los grupos a lo interno de los establecimientos.

Durante el periodo que enmarca la era de la industrializacion clasica, la
preocupacion por los problemas generados por la conducta organizacional

“*

estuvo presente, “el gerente ha descubierto que para lograr una gran
productividad se requeria una organizacion sistematicamente disefiada que se
apegara a las reglas basicas del orden y la légica”. (Hodgetts y Altman, 1981,
pag.7).

El auge y aceptacion de esta premisa fue favorecido por la denominada
Tedrica Clasica de la administracion, conformada por tres corrientes a) los
administradores cientificistas, b) los tedricos de la direccidn y c) los defensores
de la burocracia ideal.

La administracion cientifica: encuentra a sus mayores exponentes en
ingenieros mecanicos, que trasladaron los conceptos de estudio de tiempo y
movimientos a los centros de trabajo, con resultados satisfactorios en el
incremento de la productividad.

Frederick Taylor, considerado el representante mas famoso de la

corriente cientificista, cre6 un sistema diferencial de indice por piezas
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conformado por dos (2) tasas de pago diferenciadas segun lo producido, el
salario dependia de la produccion, quienes se ubicaran en indices menores
del esperado (estandar) les correspondia un salario menor, en tanto que
quienes superaran o alcanzaran el estandar recibian la tasa mas alta.

De este estudio destacan como conclusiones, que el dinero como forma
de pago del trabajo ejecutado, era considerado como la motivacion
fundamental para los trabajadores, al tratarse de incentivos individuales, se
deduce que este grupo de administradores no lograron comprender el
comportamiento grupal.

De igual manera destaca que las personas eran consideradas como
seres plenamente racionales capaces de desempefar sus tareas de la forma
mas eficiente, para asi obtener mayores ingresos.

Teoria de la direccion administrativa y la burocracia ideal: Inspirados en el
“éxito” de los cientificistas, los denominados tedricos de la direccidén centraron
su atencién en la jerarquia, formulando algunas premisas, entre las cuales
destacan:

a) debe existir una proporcién directa entre la responsabilidad y la autoridad,
siendo imposible la presencia de una sin la otra.

b) las metas individuales y grupales estdn supeditadas a las metas
organizacionales.

c) el esfuerzo y el consecuente éxito en el trabajo, debe ser la medida para
determinar los salarios.

d) cada trabajador debe ser supervisado por un solo jefe.

e) la jerarquia tiene que respetarse a nivel de la comunicacién, ningun
trabajador podra traspasar las lineas formales, sin la debida autorizacion de
su jefe inmediato.

f) la organizacion son conformadas por personas, a quienes se les consideraba
un insumo mas dentro del proceso productivo, por lo cual pretendian su
comportamiento como seres perfectamente racionales capaces de acudir a

sus lugares de trabajo.
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Era de la Industrializacion Neoclasica

Vigencia: se inicia a partir del afio 1950 y se mantiene hasta la tltima década
del siglo XX (1990).

Estructura organizacional (disefio Matricial): en su etapa inicial se mantiene
el esquema de la era anterior, en cuanto a la estructura piramidal, jerarquica y
burocrética, con algunas variantes expresadas en el enfoque matricial, el cual
consistié en combinar la departamentalizacion con esquemas laterales para
lograr una estructura por productos y servicios.

Cultura organizacional: en sustitucion a los modelos centrados en el
pasado, la cultura organizacional de la era neoclasica presenta como rasgos
caracteristicos el enfocarse en el presente, en la actualidad, signada por la
transicion. Enfasis en la adaptacion a los cambios del ambiente, en constante
renovacion.

Clima organizacional: el alto grado de certidumbre respecto a los cambios
del ambiente externo propio de la era clasica, es revolucionado por la
velocidad de los cambios ambientales.

Recursos humanos: La visidn de los empleados como apéndices de las
maquinas, con rigurosos manuales de reglas y procedimientos, da paso a la
comprension y tratamiento de las personas como recursos a quienes mas que
controlar se les debe facilitar su desempefio, en pro de lograr los objetivos y

metas organizacionales.

Las organizaciones como sistemas sociales

Las organizaciones conforman sistemas sociales abiertos, presentando
propiedades particulares asi como las comunes a este tipo de sistemas, es
decir, entropia negativa, retroalimentacion, homeostasis, diferenciacion y
equifinalidad.

Estos sistemas no permanecen estaticos cumplen con el proceso de
entrada de energia, su transformacion y la consecuente salida o exportacioén,

enmarcado en la renovacion constante denominada negentropia. Entre las
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caracteristicas de las organizaciones como sistemas abiertos destacan:

Importacion (entrada) - transformacion (procesamiento) — exportacion
(salida). Ingresan al sistema insumos provenientes del medio ambiente
externo siendo procesados y convertidos en productos, segun el objeto de la
organizacion, que seran enviados al ambiente externo.

Caracter ciclico: Se trata de eventos en ciclos expresados en la importacion,
transformacion y exportacion; En donde la energia que ingresa y egresa
expresa la interrelacion con el medio ambiente externo. Generandose un
proceso nuevo mediante la transformacion efectuada a lo interno de la
organizacion.

Entropia negativa: La entropia constituye un proceso a través del cual las
formas organizadas en especial las cerradas, tienden a su desintegracion y
desaparicion, razon por la cual los sistemas abiertos necesiten mantenerse en
movimiento para evitar la entropia generando energia y fortaleciendo su
estructura, constituyendo un proceso reactivo y no favorable, y por ello el valor
negativo.

Carécter procesual (informacion, retroalimentacion y codificacion): Se trata
del procesamiento de la informacion que ingresa al sistema, seleccionandola
y codificAndola a través del proceso de retroalimentacion positiva, rechazando
o aceptando la informacion que reciben.

Estado de equilibrio y Homeostasis dinamica: Los sistemas abiertos
procuran mantener constancia en el intercambio de la energia importada y la
exportada del medio ambiente externo, evitando el proceso entrépico como
forma de garantizar su supervivencia.

Diferenciacion: Al tratarse de un sistema abierto, la organizacion tiende a la
multiplicacion y elaboracion de funciones, lo que le permite una diferenciacion
interna, entendida como una tendencia para la elaboracion de la estructura.

Equifinalidad: Expresa la existencia de mas de un método para lograr un
objetivo, a partir de distintas condiciones iniciales, de manera tal que a mayor

cantidad de mecanismos regulatorios la equifinalidad ser4 menor.
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Limites y fronteras: La organizacion como sistema abierto presenta limites
en cuanto a su campo de accién y apertura al medio externo (recepcion de

insumos).

Cambio organizacional
Concepto de cambio
La palabra cambio, literalmente, significa: accion y efecto de cambiar;
ahora bien, el termino cambiar se conceptualiza como el hecho de dar, tomar,
poner una cosa o situacion por otra. En esta Ultima definicion es preciso
considerar el amplio sentido con el cual se debe entender la palabra cosa o
situacién para lograr ubicar este concepto en el estudio del comportamiento
organizacional. El cambio es un proceso a través del cual se pasa de un estado
a otro, generdndose modificaciones o alteraciones de caracter cuantitativo y/o
cualitativo de la realidad.

El cambio organizacional puede definirse de las siguientes maneras:

- Capacidad de adaptacion de las organizaciones a las diferentes
transformaciones que sufra el medio ambiente interno o externo,
mediante el aprendizaje.

- Es un conjunto de variaciones de orden estructural que sufren las
organizaciones y que se traducen en un nuevo comportamiento
organizacional.

Algunos ejemplos de cambios en las organizaciones son:

- Cambiar personal (de cualquier nivel alto, medio o bajo)

- Poner en marcha nuevos procedimientos de trabajo.

- Modificar los horarios de trabajo, remodelar, reubicar o ampliar las
instalaciones.

- Incorporar nuevas herramientas, maquinaria e instrumentos de trabajo.
(tecnologia).

- Cambiar las politicas, programas, presupuestos y planes. Reduccion de
personal.

- Cambio del domicilio de la empresa. Creacion de nuevas unidades de
negocios.

- Redisefar, total o parcialmente la estructura organizacional.

- Adquirir nuevos negocios, fusionar empresas.
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Resistencia al cambio

Empezaremos por definir el término resistencia, que segun el diccionario,
se define como la oposicidn a la accidon de una fuerza; otra acepcion es la de
capacidad para resistir, aguante.

Ahora bien, en relacién a la resistencia al cambio organizacional se
refiere a las fuerzas que se oponen a los cambios organizacionales. Y segun
el resultado de diversas investigaciones, las organizaciones y sus miembros
se resisten al cambio. La resistencia al cambio puede ser una fuente de
conflicto funcional. Por ejemplo, la resistencia a un plan de reorganizacion o a
un cambio de una linea de producto puede estimular un debate saludable

sobre los méritos de la idea y dar como resultado una mejor decision.

La resistencia al cambio tiene unas desventajas

Obstaculiza la adaptacion y el progreso. La resistencia al cambio no
surge en formas estandarizadas. La resistencia puede ser abierta, implicita,
inmediata o diferida. Es mucho mas facil para la direccién tratar con la
resistencia cuando es abierta e inmediata. El mayor reto para la gerencia es
manejar la resistencia implicita o diferida.

Los esfuerzos de la resistencia implicita son mas sutiles: perdida de la
lealtad a la organizacion, perdida de la motivacion a trabajar, incremento de
errores, aumento en el ausentismo debido a “enfermedad” y es por tanto mas
dificil de reconocer.

De igual manera las acciones diferidas nublan el lazo entre la fuente de
resistencia y la reaccion a ella. Un cambio podria producir lo que parece ser
solo una reaccion minima en el momento que se inicia, pero entonces la
resistencia emerge en semanas, meses o incluso afios después. O un solo
cambio que en si mismo tiene poco impacto se vuelve la gota que derrama el
vaso. Las reacciones al cambio pueden acumularse y luego explotar en alguna
respuesta que parece totalmente fuera de proporcion con la accion de cambio

gue la produjo.
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La resistencia, por supuesto, simplemente se ha diferido y acumulado, lo
que emerge es una respuesta a una acumulacion de los cambios anteriores.
La resistencia al cambio puede manifestarse de diversas maneras y en
distintos niveles de analisis, tanto individual, grupal u organizacional. De esta
manera podemos mencionar ocho formas primarias de resistencia que se dan
en los niveles de andlisis antes mencionados, ellas son:

— Confusion: Cuando este se hace presente resulta dificultoso la
visualizacion del cambio y de sus consecuencias.

— Ciritica inmediata: Ante la simple sugerencia de cualquier cambio se
demuestra una negacion hacia la misma, sin importar la propuesta.

— Negacion: Existe una negacion a ver o a aceptar que las cosas son
diferentes.

— Hipocresia: Demostracion de conformismo hacia el cambio cuando en
realidad interiormente se esta en desacuerdo.

— Sabotaje: Acciones tomadas para inhibir o matar al cambio.

— Fécil acuerdo: Existe un acuerdo si demasiada resistencia sobre el
cambio aunque no hay compromiso en dicho acuerdo.

— Desviacion o distraccion: Se evade el cambio en si, pensando que tal
vez de esa forma sea olvidado.

— Silencio: No existe una opinion formada del tema por falta de
informacion.

La introduccién de cambios provoca al comienzo resistencias a menudo
considerables. Ello se produce cuando se trata de modificar ciertos habitos
cotidianos (de orden horario o alimentario, por ejemplo), o de promover nuevos
métodos de trabajo o de organizacién. La transicion resulta ser siempre dificil,
la resistencia al cambio puede provenir ante todo del caracter coercitivo que
con frecuencia tiene ese cambio.

Por lo demas, un fendbmeno de inercia y rigidez tiende a frenar el esfuerzo
necesario para realizar una nueva adaptacion. En ese sentido, es inevitable

que la edad o el estado de cansancio refuerzan la resistencia provocada por
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el cambio. Los actuales modos de conducta han sido el resultado de un
aprendizaje y de una adaptacion al medio fisico o social. Todo lo que cambie
lo habitual aparece como dificil y peligroso. Esa resistencia abarca también

una pérdida de prestigio en caso de fracaso o aun de menor rendimiento.

Tipos de resistencia al cambio
Las resistencias pueden ser de dos tipos: Individuales vy

organizacionales, a continuacion se describen las caracteristicas de cada una
de ellas.

Resistencia individual al cambio

Resistencia al cambio individual. Entre las fuentes mas importantes de
resistencia individual al cambio, pueden mencionarse:
Procesamiento selectivo de la informacién o percepciones. Las personas
tienden a percibir en forma selectiva las cosas que se adaptan en forma mas
comoda a su punto de vista del mundo. Una vez que las personas establecen
una comprension de la realidad, se resisten a cambiarla.
Personalidad. Algunos aspectos de la personalidad predispondran a ciertas
personas a resistirse al cambio, especialmente a aquellas cuyo pensamiento
es muy rigido y dogmatico.
Habitos. A menos que una situacion cambie en forma drastica, quiza la gente
continte respondiendo a los estimulos en sus formas habituales. Un habito
llega a ser una fuente de satisfaccion para la gente porque permite ajustarse
al mundo y hacerle frente. El habito también brinda comodidad y seguridad.
Seguridad y amenazas al poder y la influencia. La gente con alta necesidad de
seguridad es probable que se resista al cambio, ya que este amenaza sus
sentimientos de seguridad. Algunas personas de las organizaciones tal vez
contemplen el cambio como una amenaza a su poder e influencia. El control
de algo que necesitan otras personas, como la informacién o los recursos, es

una fuente de poder en las organizaciones.
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Una vez que se establecié una posicion de poder la gente o los grupos
suelen resistirse a los cambios que perciben que reducen su poder e
influencia.

Temor a lo desconocido. Los cambios sustituyen lo conocido por la
ambigiedad y la incertidumbre. Enfrentarse a lo desconocido hace que la
mayoria de las personas se angustien. Cada cambio importante de una
situacion de trabajo trae consigo un elemento de incertidumbre, la
incertidumbre no se produce tan sélo por el posible cambio en si mismo, sino
también por las posibles consecuencias de éste.

Razones econdmicas. El dinero pesa mucho en el pensamiento de las
personas y desde luego, es logico que se resistan a los cambios que podrian
disminuir sus ingresos. Los cambios en las tareas de los puestos o las rutinas
establecidas de trabajo también pueden incrementar los temores econémicos
si la gente esta consciente de que no sera capaz de desempefiar las nuevas
tareas o rutinas con sus estandares anteriores, en especial cuando el salario
esta estrechamente ligado a la productividad.

Resistencia organizacional al cambio

La naturaleza de las organizaciones tiende a resistirse al cambio. Muchas
veces las organizaciones son mas eficientes cuando realizan tareas rutinarias
y se inclinan a desempefarse en forma mas deficiente cuando llevan a cabo
algo por primera vez, al menos al principio. Para asegurar la eficacia y
efectividad operacional, las organizaciones crearan fuertes defensas contra el
cambio. No sélo eso, con frecuencia el cambio se opone a intereses ya
creados y transgrede ciertos derechos territoriales o prerrogativas de toma de
decisiones que los grupos, equipos y departamentos establecieron y se han

aceptado a lo largo del tiempo.

Las fuentes mas importantes de resistencia organizacional
Disefio de la organizacion. Las organizaciones necesitan estabilidad y

continuidad para funcionar en forma eficaz. El término organizacion implica
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que las actividades individuales, de grupo y de equipo muestran una cierta
estructura. La gente asigno funciones, establecié procedimientos para realizar
el trabajo, formas acordes de obtener informacidon necesaria y aspectos
semejantes.

Enfoque limitado del cambio. Las organizaciones estan formadas por varios
sistemas interdependientes. Por lo consiguiente, los cambios limitados en los
subsistemas tienden a ser anulados por el sistema mas grande.

Cultura Organizacional. La cultura organizacional desempefia un papel
fundamental en el cambio. Las culturas no son faciles de modificar y quizas se
conviertan en la fuente principal de resistencia al cambio. Un aspecto de la
cultura organizacional eficaz, radica en la flexibilidad para aprovechar las
oportunidades de cambio. Una cultura organizacional ineficaz (en términos de
cambio organizacional) es la que socializa con rigidez a los empleados en la
vieja cultura, incluso ante pruebas que ya no funcionan.

Limitaciones y amenaza a las distribuciones establecidas de recursos.
Algunas organizaciones desean mantener el statu quo, otras cambiarian si
tuvieran los recursos para hacerlo. El cambio exige capital, tiempo y gente
capacitada. En cualquier momento determinado los directivos y empleados de
una organizacién habran identificado cambios que se podria o debiera hacer,
pero tal vez sea necesario diferir o abandonar algunos de los cambios
deseados a causa de las limitaciones de recursos.

Convenios inter organizacionales. Por lo general, los convenios entre
organizaciones imponen obligaciones a las personas que pueden limitar sus
comportamientos, y asi, limitar las alternativas de cambio, pudiendo generar
por el contrario mas restricciones.

Inercia de grupo. Las distintas formas en que los integrantes del equipo
perciben la realidad, pueden constituirse en fuentes de resistencia, ya que, una
vez que el grupo conforma una vision de su realidad, les resulta sumamente

dificil cambiarla.
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Amenazas a las relaciones establecidas de poder. Algunos grupos dentro
de la organizacion cuentan con ciertas bases de poder e influencias que fueron
ganadas con el paso del tiempo. Ante una situacion de cambio, dichos grupos
se sienten amenazados, al ver como probable la pérdida de dicho poder
adquirido, lo cual puede convertirse en una barrera para el cambio.

Amenaza a la Habilidad. Los cambios en los patrones organizacionales
podrian amenazar la pericia de los grupos especializados.

Costumbres, valores y formas de pensar. Estos factores que el grupo
comparte y que fue adquiriendo en su proceso adaptacién interna, pueden
llegar a crear barreras; ya que, en determinados equipos las presunciones
basicas pueden llegar a estar arraigadas en el inconsciente de los integrantes

del mismo.

¢, Como vencer la resistencia al cambio?
Para vencer la resistencia al cambio pueden utilizarse las siguientes seis
tacticas como agentes de cambio:

Educacion y Comunicacion: La sensibilizacion al cambio a través de
capacitar a la gente y comunicarse con ellos abiertamente, puede ayudarles a
ver la légica del cambio y a ganar confianza mutua y credibilidad. La
comunicacién eficaz reduce los chismes y temores infundados. Es necesario
gue quienes lleven a cabo el cambio construyan una clara vision de hacia
donde necesita ir el equipo en pos de sobrevivir y ser exitoso, y a la vez
compartirla y transmitir porqué el equipo debe tomar esa direccion.

Participacion: Existe evidencias de que una de las mejores formas de
ayudar a implementar un cambio es hacer que el sistema afectado participe
directamente en el proceso de toma de decisiones. Entre mas participe el
sistema en las decisiones que se toman sobre como manejar el cambio, menos
resistencia hay y mas estable puede ser el cambio. Es dificil que la gente se

resista si ha participado desde los origenes de las transformaciones.
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Facilitacion y apoyo: Los agentes de cambio pueden ofrecer una amplia
gama de esfuerzos de apoyo. El temor y la ansiedad disminuyen cuando la
gente obtiene beneficios inmediatos. La desventaja de esta tactica es que es
costosa y no se tiene la garantia de éxito. Cuando los afectados sienten que
los que dirigen el cambio estan interesados en sus preocupaciones, se
hallaran més dispuestos a brindar informacién que ayudara en forma conjunta
a superar las barreras del cambio.

Manipulacion y Cooptacion: La manipulacion se refiere a intentos
disimulados de obtener influencia, proporcionando informacion falseada. La
cooptacion es una forma tanto de manipulaciébn como de participacion. Se
intenta sobornar a los lideres de un grupo de resistencia, dandoles un papel
principal en la decision del cambio. Estas maniobras son arriesgadas y
comprometen la credibilidad.

Negociacién: Se intercambia algo de valor a cambio de la disminucion de
resistencia. En esta negociacion el riesgo es caer en el chantaje, lo cual seria
negativo para el que quiere llevar a cabo el cambio, al ser mal interpretados
sus esfuerzos o desvalorizado su desempefio y la eficacia en las actividades.

Coercidén: La aplicacibn de amenazas, de castigos o la fuerza directa del
poder sobre las personas que se resisten al cambio. Esta es quiza la mas
riesgosa de las estrategias, ya que sus resultados son generalmente
negativos, endureciendo la resistencia y creando una sensacion de
resentimiento en los afectados al cambio aln mas contraproducentes que la

resistencia original.

Requisitos para el cambio eficaz

Para determinar los requisitos que pueden ayudarnos a lograr un cambio
eficaz es necesario conocer cuales son los resultados de los fracasos en los
procesos de cambio. Segun investigaciones realizadas los factores que

inciden negativamente en la eficacia de los procesos de cambio son:
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Tabla N° 2
Factor porcentaje del clima, cultura y cambio organizacional

Factor Porcentaje
Resistencia al cambio 60 %
Limitaciones de los sistemas en uso 42 %
Falta de compromiso de los ejecutivos 37%
Falta de un patrocinador de nivel ejecutivo 39 %
Expectativas no realistas 35 %
Falta de un equipo inter funcional 33 %
Equipo y habilidades inadecuados 31 %
Falta de involucramiento del personal 19 %
Alcance del proyecto demasiado limitado 17 %

Fuente: tomado del trabajo de investigacion Clima, Cultura y Cambio Organizacional, 2003

Como podemos observar la mayoria de las causas tienen que ver con los
aspectos humanos del cambio y esto es obvio ya que el mercado son
personas, las organizaciones son personas, los clientes son personas.

Dicho lo anterior; cabe destacar, que el proceso del cambio planeado implica
la presencia de tres elementos muy bien delimitados:

El Sistema (en el que se llevar4 a cabo el cambio). Que puede ser un
individuo, un grupo, una comunidad, una organizacion, un pais e incluso toda
una regién del mundo.

El Agente de Cambio (responsable de apoyar técnicamente el proceso de
cambio). Uno o varios agentes de cambio, cuya funcién basica consiste en
proporcionar al sistema el apoyo técnico o profesional necesario para que el
cambio se lleve a cabo con éxito.

Un Estado Deseado (las condiciones que el sistema debe alcanzar). Un
estado deseado, que define las condiciones especificas que el sistema, con la

ayuda del agente de cambio, desea alcanzar.

El proceso de cambio planificado, esta estructurado en las siguientes etapas:

— Diagnéstico de la situacion.
— Determinacion de la situacién deseada.
— Determinacion de los cauces de accion a seguir.
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— Ejecucién de las acciones.
— Evaluacion de los resultados.

El Diagndstico de la situacion, incluye todas las actividades encaminadas a
lograr una vision clara de la situacion, de forma que podamos determinar si
realmente existe la necesidad de cambiar y en caso de que asi sea, hacia
donde deben orientarse los esfuerzos de cambio.

La Determinacién de la situacion deseada en esta etapa se compara la
situacion actual, a partir de los resultados del diagndstico; con la situacién ideal
para, posteriormente determinar una situacion deseada. En ocasiones ambas
son idénticas, pero muchas veces no. La diferencia entre ésta Ultima y la ideal
consiste en lo que podriamos llamar el factor de realismo; es decir, la situacion
deseada es la que podemos alcanzar, aunque no represente lo éptimo.

La Determinacion de los cauces de accidbn a seguir, en esta etapa el
promotor del cambio elige y desarrolla los proceso y a su vez los
procedimientos apropiados para actuar sobre la situacion que desea cambiar,
con base en los resultados del diagndstico y la determinacion de la situaciéon o
los resultados.

Las actividades que habitualmente se llevan a cabo en esta fase del
proceso son:

- Desarrollo de Obijetivos. Qué se espera lograr como consecuencia del
cambio, en términos de resultados observables y de preferencias
cuantificables para llevar los registros y datos estadisticos observables.

- Elaboracion de Estrategias. Los cambios a seguir para lograr los
objetivos.

- Eleccion de los medios concretos de accion.

- ldentificacion de los elementos humanos involucrados en la accion.

- Establecimiento de un plan de accion.

Desarrollo de los instrumentos de control y evaluacion.
Ejecucion de las acciones:
La puesta en practica de la estrategia conducente al cambio, en la que
también deben preverse los mecanismos de control que permitan verificar

periddicamente si el plan es respetado o no, y si la experiencia adquirida indica
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que se marcha por buen camino hacia el logro de los objetivos.
Evaluacion de los resultados:

Analizar los resultados obtenidos para confrontarlos con los objetivos
establecidos, a fin de medir el grado de éxito alcanzado y determinar qué
factores o influencias explica esos resultados.

Clima organizacional

El estudio del clima organizacional no es reciente data, su analisis e
interés por diagnosticarlo, para asi implementar correctivos, se ubica en la
década de los afios sesenta (60), cuando se asumié como modelo para
comprender las organizaciones su consideracién como sistema social abierto,
no obstante, su mayor auge y aplicacion se da aproximadamente dos décadas
después.

Desde su origen hasta la presente fecha ha recibido distintas
denominaciones entre ellas; ambiente, atmdsfera y clima, incluso algunos
autores dan igual tratamiento al concepto de clima y cultura organizacional. En
lo que si hay pleno acuerdo es en la importancia e influencia del clima en el
ser y accionar de las organizaciones, lo cual guarda estrecha relacién con el
valor reconocido y atribuido al recurso humano, en tanto su comportamiento
recibe influencia e influye a su vez en el clima, con la consecuente repercusion
en la satisfaccibn de sus necesidades, la motivacion y por ende en la

productividad.

Aproximacion al Concepto

Dessler en 1993, citado en Sandoval, (2004), sefala la inexistencia de
consenso en torno al concepto de clima organizacional, razén por la cual
plantea que las definiciones propuestas por los estudiosos del tema,
encuentran aceptacion en dependencia del enfoque o corriente con la cual se
identifiquen (pag.83-84).

Un primer enfoque es el denominada objetivo o estructural, desde esta

perspectiva el clima organizacional esta constituido por determinadas
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caracteristicas de la organizacion, con capacidad de influir en el
comportamiento de sus miembros. Forehand y Gilmer, son considerados
exponentes de este enfoque y definen al clima como “el conjunto de
caracteristicas permanentes que describen una organizacion, la distinguen de
otra e influye en el comportamiento de las personas que la integran”. (op. cit).

Este modelo de abordaje considerado como objetivo remite a limitar el
clima a los aspectos fisicos y tangibles de la organizacién, dejando de lado la
percepcion del individuo que en ella interactia. ElI segundo enfoque es el
subjetivo o perceptual, Halpin y Crosfts, conceptualizan al clima como “la
opinidn que el empleado se forma de la organizacion”. (op. cit). Este definicion
al igual que la propuesta desde la vision objetiva, es parcial, al sesgar al clima
a un atributo individual, una opinién personal que depende solo de los sentido
por el integrante de la organizacion.

A partir de estos dos enfoques surge uno de caracter integrado, siendo
Waters uno de sus exponentes para quien el clima esta referido a “las
percepciones que el individuo tiene de la organizacién para la cual trabaja, y
la opinion que se haya formado de ella en términos de autonomia, estructura,
recompensas, consideracion, cordialidad y apoyo. (op. cit).

Pérez de Maldonado (2006), presenta una conceptualizacién, que resulta
interesante, en tanto incorpora algunos elementos no explicitados en los
enfoques anteriormente resefiados. El ambiente de trabajo puede ser
entendido como un fendbmeno socialmente construido, que surge de las
interacciones individuo-grupo-condiciones de trabajo, lo que da como
resultado un significado a las experiencias individuales y grupales, debido a
gue lo que pertenece y ocurre en la organizacién afecta e interactta con todo.
Los resultados organizacionales son precisamente consecuencia de estas
interacciones, que se dan de manera dinamica, cambiante y cargada de
afectividad. (pag.238).

En este concepto el autor sefala al clima al que denomina ambiente, no

s6lo como una percepcion individual, al afiadir la concepcion de grupo, como
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colectivo dentro de la organizacion cuyas interacciones influyen en la
percepcion y comportamiento de los mismos. Destaca el caracter dinamico y
cambiante de esas interacciones, reconociendo la influencia del entorno o
ambiente externo.

El clima organizacional a los fines de esta investigacion se asume como
el producto de las percepciones que tienen las personas o grupos, a partir de
su personalidad, actitudes y valores, con respecto a la estructura y procesos

organizacionales, en constante interaccion.

Caracteristicas del Clima organizacional

El clima organizacional es multidimensional. Constituiria un error
delimitar el clima a una variable o a un reducido nimero de estas. El clima es
la percepcion resultante de la interaccion de los aspectos objetivos de la

organizacion, tales es el caso de los siguientes aspectos:

a.- Estructura: Brunet, (1997). Refiere las propiedades fisicas de la
organizacion (estructura, organigrama, configuracion y jerarquica.) Procesos:
agrupa a la gestion de RRHH (liderazgo, control, gestién de conflictos,
centralizacién, descentralizaciéon, poder, status, (pag. 15-16); es decir,
estructura y procesos son intrinsecos y van sujetos al comportamiento de los
integrantes.
b.- Continuidad. El clima tiende a mostrar continuidad en el tiempo, lo cual no
significa que no sufre alteraciones o modificaciones, por factores capaces de
perturbar una organizacion. Cada organizacion posee un clima que es propio,
presentando variaciones de un departamento o unidad a otro, por este motivo
resulta atil al momento de realizar diagnosticos, analizar la organizacion en
general y sus areas en particular. Los datos obtenidos de esta manera,
permitiran la aplicacion de correctivos ante necesidades puntuales.

La connotacion de continuidad y la posibilidad de cambios, constituye una
diferencia entre clima y cultura, en tanto esta ultima es mas permanente.

c.- El clima laboral incide en la disposicion con respecto al trabajo. Cuando el
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clima es percibido como favorable, las personas sentirAn mayor estimulo a
participar activamente en el cumplimiento de sus funciones, contrariamente un
clima asumido como negativo contribuye a generar mayor dificultad en el
desarrollo de los procesos organizacionales, por lo que se puede afirmar que
el clima repercute sobre el comportamiento de los integrantes de la
organizacion.

d.- Directamente vinculado con lo anterior, se encuentra que el clima
organizacional afecta el nivel de compromiso e identificacion de los
empleados. De la percepcién favorable o no que se tenga dependera cuan
identificados y comprometidos estén los miembros de una organizacion, de alli
la importancia de gestionar un clima adecuado.

e.- El clima organizacional es bidireccional. En la medida que los integrantes
de la organizacion son influenciados por el clima y estos a su vez influyen en
su mantenimiento o transformacién, a través de sus comportamientos y

actitudes.

f.- Estilo de direccion-clima organizacional. El estilo de direccién implementado
en las organizaciones impacta su clima, produciendo un circulo vicioso en la
medida que los empleados presenten comportamientos y actitudes de
rechazo, ante un determinado estilo, la direccién aplicard con mas rigurosidad
mecanismos de control, reforzando el rechazo hacia estos.

g.- Ausentismo y rotacion como indicadores de un clima desfavorable. En la
medida que en una organizacion, sus integrantes se sientan no conformes con
su ambiente laboral, la motivacion para acudir y tener un desempefio idoneo a
las metas y objetivos serd menor, razén por la cual organizaciones que
presenten niveles de ausentismo y rotacién altos, registran gran probabilidad
de contar con un clima negativo.

h.- El cambio es multidimensional. Segun se indicara son mudltiples las
variables que conforman el clima organizacional, en tal sentido al emprender
un proceso de cambio resulta imperativo abordar la diversidad de factores que

estan creando un clima desfavorable.
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Es asi en donde cada accidon a implantar debe ser rigurosamente
analizada para que el abordaje contemple las acciones necesarias, evitando
asi el riesgo de crear falsas expectativas, con correctivos que sean mas
efectistas que efectivos.

I.- Condicionante del comportamiento. El clima percibido por los integrantes de
la organizacion se convierte en un condicionante de su comportamiento al

influir en sus actitudes y expectativas.

j.- Es comun encontrar en la literatura dedicada al clima organizacional,
sefialamientos que afirman la existencia de variaciones en la percepcion del
clima, a partir del nivel jerarquico y tipo de profesion de los integrantes de la
organizacion.

k.- El clima organizacional actia como una especie de “filiro” mediante el cual
los empleados interpretan los requerimientos y exigencias de la organizacion

y en consecuencia los comportamientos que deben adoptar.

l.- Finalmente es de resaltar que el clima organizacional, es producto de la
percepcion originada de la interaccion entre comportamiento y actitudes y los
factores organizacionales presentes, es decir entre las caracteristicas

personales y las organizacionales.

Utilidad de los modelos del clima organizacional

Los modelos tal y como estan planteados buscan ayudar a la obtencion
y analisis de datos de manera que su estudio sirva como aporte al mejor
entendimiento del denominado “clima organizacional”, concepto que como se
sabe tiene implicaciones en el comportamiento de las personas y a su vez es
el resultado de las percepciones de los individuos en su ambiente de trabajo.

Asi mismo sirven para resolver problemas de indole laboral y de
comportamiento ya que el conocer, de una forma mas cercana a la realidad,
las apreciaciones de las personas sobre su medio ambiente, dan a las
organizaciones elementos de cambio que les ayudaran a ser mejores como

instituciones y a ser mas competitivas dentro del propio contexto.
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Medicion del clima organizacional

Para emprender una investigacion de clima organizacional con base
solidas en la medicion, es importante que una organizacion este compuesta
por una serie de variables (Alcantar, et al. 2012).

El clima organizacional es un componente multidimensional establecido
por la estructura organizacional, el tamafio de la organizacion, los modos de
comunicacion, los estilos de direccion, entre otros. (Caligiori y Diaz, 2003, pag.
645). Y que se pueden asociar en dos grupos: estructura organizacional y
procesos organizacionales (Brunet, 1987, pag. 15).

Por otra parte, Hutt y Marmiroli, (2007), refiere, que la estructura
organizacional corresponde a las diferentes formas en las cuales se puede
dividir el trabajo y coordinarlo para alcanzar el logro de los objetivos; esta
conformada por tres aspectos, (pag. 1), y son los siguientes:

Los mecanismos de control: hacen referencia a todos los instrumentos de
control y de poder sobre las tareas que establece la organizacion, entre ellas
la supervision directa, el autocontrol, y la estandarizacion de procesos de
trabajo y de resultados.

La division del trabajo: se enfoca en observar la organizacion dividida por
sectores y en ella identifica cinco componentes basicos, segun la que realizan
los miembros de la organizacién, estos son de nucleo basico (funciones
operativas), cumbre estratégica (los miembros que manejan la organizacion y
los de apoyo a estos), linea media (miembros de la organizacién que sirven de
nexo entre los de ndcleo basico y los de cumbre estratégica), tecno-estructura
(miembros que se enfocan en la estandarizaciéon de procesos) y érganos o
personal de apoyo.

El funcionamiento de la organizacién: aqui se reconocen las distintas formas
de jerarquizacion y autoridad, desde la implantada de manera formal hasta las
qgue surgen del trabajo e interaccion entre las distintas areas. Brunet, (1987),
comenta que los procesos organizacionales estan relacionados con la gestién

de recursos humanos y se pueden encontrar, entre otros, el liderazgo, la
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comunicacion, el control, la gestion de conflictos, la coordinacion, la toma de
decisiones, la especializacion de las funciones, las relaciones entre los
individuos, los mecanismos de socializacion entre los individuos, la gerencia 'y
el grado de autonomia de los empleados (pag. 15).

En conclusién, una evaluacion del clima organizacional debe incluir una
conjugacion de variables relacionadas con la percepcion de los miembros de
la organizacion respecto a la estructura y los procesos organizacionales. Las
investigaciones sobre el tema se soportan, principalmente, en la obtencion de
informacion primaria, directamente de los individuos que conforman la
organizaciéon, mediante la aplicacion de un cuestionario (Méndez, 2006, p. 53).

Es asi como los investigadores de clima suelen utilizar los cuestionarios
para desarrollar estudios comparativos y longitudinales (Brunet, 1987, pag.
42), los primeros, como los realizados por Toro (2010) y Méndez (2006), hacen
un comparativo del clima organizacional en distintas organizaciones en
Colombia, mientras que en los segundos se evaltan los efectos del clima

organizacional en una institucion.

Modelos de Clima Organizacional

Modelo de Rensis Likert: es considerado uno de los investigadores que mas
ha aportado a los estudios del clima organizacional, durante casi una década
(1960-1970), dedicada al estudio del tema, presenta entre sus investigaciones
la teoria de los sistemas de organizacion, catalogada como la més valiosa y
completa dado su nivel explicativo.

La teoria de los sistemas de Likert, parte de la siguiente premisa: el
comportamiento de los empleados es originado por dos fuentes principales, la
primera, el comportamiento administrativo y las condiciones organizacionales
que perciba y la segunda, las que se derivan de sus informaciones,
percepciones, capacidades y valores. De esta manera la percepcion, es quien
determina la forma como se reacciona ante las circunstancias, que no siempre

ha de corresponder con la realidad objetiva.
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De acuerdo a lo expuesto, la realidad influye sobre la percepcion, pero
es esta quien finalmente define el comportamiento a expresar por la persona.
De alli que para Likert era importante resaltar que debe manejarse el
tratamiento de la percepcion del clima y no el clima en si; al respecto
Rodriguez, (2005) menciona “por cuanto sostiene que los comportamientos y
actitudes de las personas son una resultante de sus percepciones de la
situacion y no de una pretendida situacion objetiva” (pag. 164).

La teoria de Likert, siguiendo a Rodriguez (pag.164-165), explica que de
la interaccion de las variables causales, intermediarias y finales se establecen
dos tipos de sistemas o climas organizacionales, el autoritario y el de tipo
participativo, cada uno contentivo de dos subtipos que van desde sistema |

hasta sistema IV, en forma de continuo.

Clima de Tipo Autoritario
Sistema |. Autoritarismo Explotador
En el clima correspondiente al sistema de tipo autoritario explotador, la
direccidon desconfia permanentemente de los empleados. La toma de
decisiones en cuanto a la organizacion y distribucion del trabajo corresponde
a los administradores o gerentes, quienes desde la cima y de manera
descendiente las asignaran a los subordinados a través de directrices e
instrucciones, sin que medie comunicacion alguna. Prevalece un ambiente
cuyo rasgo principal es el miedo al castigo y las amenazas son practica comdn,
y son implementadas algunas recompensas de forma eventual.
Sistema II. Autoritarismo Paternalista
El estilo de direccién caracteristico del Sistema Il, contempla ciertos
niveles de confianza de forma condescendiente hacia los empleados. Al igual
gue en el de tipo autoritario explotador la toma de decisiones esta reservada a
la alta direccion, con una timida participacion en algunos estratos inferiores.
Entre las estrategias para motivar a los empleados, son implementadas

las recompensas y el castigo. En tanto la gerencia juega con las necesidades
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sociales de los empleados. Es posible se geste una organizacion informal, mas
no es una constante que sea antagonica a los fines de la formal. El clima del
sistema autoritario paternalista, tiende a ser estable y estructurado.

Cabe destacar que los sistemas | y Il corresponden a climas entendidos
como cerrados, caracterizados por su inflexibilidad y en consecuencia con

tendencia a ser percibidos como desfavorables.

Clima de tipo Patrticipativo
Sistema Il consultivo
A diferencia de los dos primeros sistemas, en el consultivo la direccion
tiene confianza en sus empleados. En materia de toma de decisiones sigue
reservada a la cima, permitiendo la participacion de los empleados en ciertas
decisiones mas particulares a niveles inferiores. Se mantiene el tipo de
comunicacién descendente, no obstante aumenta la interaccién superior-
subordinado con mayor confianza. La forma de motivar a los trabajadores es
mediante el método de recompensas y castigos eventuales. El sistema
consultivo apunta a la satisfaccion de necesidades de prestigio y estima.
Sistema IV. Participacion de grupo
El rasgo mas resaltante del sistema IV es la presencia de una direccion
que confia en sus empleados, en tanto la toma de decisiones se da en los
distintos niveles de la organizacion. La comunicacion descendente es
revolucionada a formas ascendentes y laterales. Fluyen relaciones cordiales
de amistad y confianza entre supervisores y empleados, con una importante
distribucion de responsabilidades en materia de control a los niveles inferiores.
La forma de motivar es mediante la participacion, establecimiento de
objetivos de rendimiento, con la consecuente evaluacion en base a los mismos
y el mejoramiento de los métodos de trabajo. Estan presentes las
organizaciones informales sin relaciones antagonicas con las formales en la

mayoria de los casos.
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Los sistemas Il y IV se identifican con climas abiertos cuyas estructuras
son mas flexibles, percibiéndose como favorable.

Por otra parte Brunet (2011), explica que el empleo de una o varias
técnicas de desarrollo organizacional se puede tratar de modificar el clima de
una organizacion. Evidentemente, si conocemos la naturaleza
interdependiente de las variables en juego (variables causales, moderatrices y
finales) el cabio debe basarse en la organizacién total y no solamente sobre
los individuos que forman parte de esta.

Asi mismo, Brunet menciona que las estrategias de accién del desarrollo
organizacional se basan en la intervencion a nivel de la direccion o al de los
empleados. La eficacia del cambio del clima serd mayor en la medida en que
se impliquen conjuntamente todos los componentes humanos (direccion y
empleados) y fisicos.

En este sentido, Brunet plantea cinco (5) fases que permiten dar solucion
a su teoria planteada:

Fase |. Es necesario que las partes en cuestiéon tomen conocimientos de los
posibles cambios. El consultar a quien se le pide actuar, juega al principio un
papel de “bombero”. En efecto, generalmente se le pedird que actué cuando
la situacion ya se volvié insostenible. Este debe, en esa fase, proporcionar
nuevos conocimientos a las dos partes y hacerles tomar conciencia de que
existen otros sistemas organizacionales.

Fase Il. Si se imponen cambios, mejoras o reajustes a niveles de la estructura
y de los procesos organizacionales, es en esta etapa cuando hay que empezar
a ponerlas en aplicacion. Al mismo tiempo, hay que pensar en los cambios de
actitudes que pueden surgir de las dos partes en cuestion.

Fase lll. En esta etapa, el consultor debe encargarse de hacer que las dos
partes aprendan los comportamientos que iran a la par con los cambios en el
proceso y en la estructura organizacional.

Fase IV. Es una etapa evaluativa puesto que se trata de ver si el rendimiento

en el trabajo, tras las modificaciones sufridas durante las tres primeras fases,
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va de acuerdo con los objetivos de cambio deseados y con las modificaciones
propuestas a nivel de la estructura y del proceso. Si hay efectuar reajustes en
funcién de la evaluacion, es en esta etapa cuando deben hacerse.

Fase V. Es en esta Ultima etapa cuando se formaliza y se integran lo cambios
en la naturaleza misma de la organizacion a fin de aumentar su eficacia.
También debe ponerse en marcha un sistema de supervision que permita
controlar y reforzar los cambios para que estos formen un todo con la
organizacion.

Este modelo deja de manifiesto la importancia de contar con la
participacion y colaboracion de los empleados, seria un trabajo en equipo
conjunto con alta direccion. Ya que requiere de evaluaciones periddicas de los
cambios logrados es necesario mantener una buena comunicacién entre
ambas partes a fin de reforzar la eficacia y desempefio de cada individuo.

En el mismo orden de ideas, Lippity Wesley. (1958), en una investigacion
efectuada para medir el clima organizacional de la red escolar estadounidense,
enuncia algunos principios que todo administrador o psicélogo organizacional
deberia tener en cuenta para el desarrollo y mantenimiento de un clima de
apoyo en el trabajo. Estos principios son los siguientes:

- Para hacer que sus empleados sean mas dinamicos durante las
reuniones, debe darles la oportunidad de participar en la discusién antes
de crear una situacion que los haga apaticos y desconfiados.

- No crea que sus superiores estaran automaticamente en contra de lo que
les va a proponer. Una planificacién interesante y bien apoyada puede
interesarles.

- Los individuos que se veran afectados por una decision deben participar
en la elaboracion y en la aplicacion de esta.

- Los conflictos deben ser considerados como elementos dinamicos que
permitan el surgimiento de nuevas ideas.

- Subrayar el alcance de los objetivos de sus empleados sobre todo si

estos trabajan en un proyecto importante.
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Modelo de clima organizacional basado en la gestion por competencias

Se considera que los principales protagonistas de los estudios e

investigaciones de clima son:

El individuo, concebido como el sujeto que responde a dos necesidades:
por un lado, a impulsar sus aptitudes personales desaprovechadas en su
puesto de trabajo y, por otro, al desarrollo de su rol laboral.

El grupo, entendido como un conjunto de individuos orientados hacia un
mismo fin concreto.

La organizacion, entendida como el marco institucional que recoge las
necesidades de los grupos y de los individuos involucrados en una
estrategia concreta.

En este mismo modelo muestra una vision complementaria de las

dimensiones tradicionales propuestas para la medicion del clima

organizacional, en torno a cuatro escenarios siguientes:

Contexto organizativo: recoge aquellas variables emparentadas con la
estructura organizativa en su mas amplio nivel. Ello requiere; al menos,
hablar de forma mas pormenorizada de los aspectos de cultura y
organizaciéon formal existente, aspectos retributivos y expectativas
motivacionales, comunicacion y concentracion del poder, relaciones intra
e interpersonales en el trabajo y conciliacion de la vida personal y
profesional.

Contenido del trabajo: toma como referencia aspectos tales como el
entorno y el equipo de trabajo, el disefio de puestos y tareas, y la carga
de trabajo asociada.

Significado del grupo: planea sobre elementos que condicionan o
determinan el significado o el grado de cohesion del grupo. Ejemplo de
ello son los niveles de comunicacion efectiva, la motivacion intrapersonal
y el liderazgo proactivo.

Apreciacion personal del individuo: pueden hacerse extensivas al grupo

y al resto de la organizacion entre las que se mencionan: el grado de
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conocimientos, el nivel de capacidades y la escala de habilidades
sociales.

Modelo de McClellan (1973): indica explicitamente al término competencia
como aquello que realmente causa un rendimiento superior en el trabajo; es
decir, aquellos elementos que inciden al alza sobre los resultados inicialmente
esperados, largo ha sido el debate sobre su interpretacion. Al hilo de estos
comentarios, una aproximacion al concepto hace pensar que las competencias
pueden consistir en:

Motivos: entendidos como la necesidad subyacente o la forma de pensar
gue impulsa, orienta y selecciona la conducta de una persona. Por ejemplo: la
necesidad de un logro.

Rasgos de caracter: predisposicion general a comportarse o reaccionar de
un modo determinado. Ejemplo de ello son: la confianza en uno mismo, el
autocontrol y la resistencia al estrés, por citar s6lo algunos.

Concepto sobre si mismo: lo que uno piensa, lo que valora o lo que esta
interesado en realizar el sujeto, orientado consiguientemente su patron de
comportamiento individual.

Capacidades cognitivas y de conducta: ya sea ocultas (razonamiento
deductivo) u observables (escucha activa). McClelland sostiene que las
personas con alto sentido del logro, se arriesgan con metas dificiles, pero que
saben que los van a poder alcanzar. Este tipo de personas ven al dinero como
una medida de actuacion, no como seguridad econémica. Otra caracteristica
de estas personas es que, para ellos es importante la retroalimentacion para
ver si lo que hacen esta bien, como logro personal, mas no como
reconocimiento.

Olaz (2009), Expresa que una relacion con la propuesta trazada
anteriormente, y el modelo de gestion por competencias, es la
interrelacionados de dos bloques entre si, las individuales y las grupales,

ambas concebidas como el espiritu que da sentido armonioso y coherente a
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la proyeccion personal y profesional del individuo en el conjunto de la
organizacion.

Se esperaria entonces, que este modelo de gestion por competencias
favorezca la busqueda de un clima organizacional satisfactorio, en el sentido
de que al ser aplicado en una determinada organizacion contribuya a la
construccion de una dinamica organizativa y de la gestion del recurso humano,
basandose en los valores, los codigos éticos y deontolégicos de quien se
encuentre en la organizacion, a fin de lograr la autodireccion del
comportamiento individual, resaltando lo que se espera de él y del grupo, lo
gue sin duda contribuye al bienestar del clima.

Modelo de Litwin y Stringer; identificaron la productividad relacionandola
con los comportamientos asociados con las investigaciones de David
McClelland, tal y como a se menciond anteriormente, David McClelland
propuso un modelo de motivacion, el cual dividia las necesidades motivadoras
en tres categorias: El poder, la afiliaciéon y el logro. La investigacion de
McClelland lo llevo a creer que la necesidad del logro es un motivo humano
distintivo que puede distinguirse de los demas.

Es asi, como Litwin y Stringer tomaron el modelo de motivacién de David
McClelland como punto de partida para poder determinar la forma como ellos
entendian el comportamiento en la empresa. Asi, nace el modelo de Litwin y
Stringer para el estudio del clima organizacional.

Desde esta perspectiva, el clima organizacional es un filtro por el cual
pasan, por ejemplo la estructura, liderazgo, toma de decisiones, entre otros,
por lo tanto, evaluando el clima se mide la forma como es percibida la
organizacion.

Litwin y Stringer proponen un marco teorico para estudiar el clima en una
determinada empresa, postulando la existencia de nueve dimensiones, cada
una relacionada con ciertas propiedades de la empresa. Las nueve (9)

dimensiones que identifican son:
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Estructura: Representa la percepcion que tienen los empleados de la
empresa por la cantidad de tramites, procedimientos y limitaciones por
los que deben pasar para desarrollar su trabajo. Mide si la organizacion

pone énfasis en la burocracia.

Responsabilidad: Se refiere a la percepcion de los empleados con
respecto a su autonomia en la toma de decisiones en el desarrollo de
su trabajo. Si se le supervisa todo lo que hacen, si deben consultar todo

al jefe, entre otros.

Recompensa: Representa a la percepciéon de los empleados con
respecto a la recompensa recibida, si se adecua al trabajo bien hecho.

Se mide si la empresa utiliza méas el premio que el castigo.

Desafio: Corresponde a lo que perciben los empleados acerca de los
desafios que impone el trabajo. Se mide si la organizacion promueve

riesgos calculados a fin de lograr los objetivos propuestos.

Relaciones: Es la percepcion por parte de los empleados acerca de la
existencia de un ambiente de trabajo agradable y de buenas relaciones

sociales tanto entre compafieros como entre jefes y subordinados.

Cooperacion: Representa a la percepcion de los empleados acerca de
la existencia de un espiritu de ayuda por parte de los directivos y de sus
comparfieros. Se mide el apoyo mutuo que existe tanto en los niveles

superiores como en los inferiores.

Estandares: Corresponde a la percepcién que los empleados tienen
acerca del énfasis que pone la empresa sobre las normas de

rendimiento.

Conflictos: Representa lo que perciben los empleados con respecto a
los jefes, si ellos escuchan las distintas opiniones y no temen enfrentar

el problema tan pronto surja.
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9. Ildentidad: Es lo que perciben los empleados con respecto a la
pertenencia que sienten hacia la organizacién y que es un elemento
importante y valioso dentro del grupo de trabajo. En general, es la
sensacion de compartir los objetivos personales con los de la

organizacion.

A continuacion los autores Litwin y Stringer, presenta un mapa
conceptual de sus nueves dimensiones, los cuales han sido utilizadas por
muchos investigadores, asi como también en muchos proyectos incluyendo el
presente estudio, en donde la gestién tiene enfoques académicos y de

mejoradas en casos organizacionales.

i Ambiente . . . Consecuencia
o Sisterna {:>0rganizacion Motivacién Compormmlemc‘::> para la
rganizaciona g
Percibida productiva emergente Organizacién
Tecnologia Logro Productividad
Estructura Afiliacién Satisfaccién
Organizacional
Bstractura Dimensiones Poder Actividades Rotacién
Social . Interaccion .
ocia de Agresién Sentimiento Ausentismo
Liderazgo . i
Clima Temor Accidentes
P rz’icl_:ic:,as de_ la . . Adaptacién
Administracién Organizacional
Innovacién
Procesos de i
Decisién Reputacién
Necesidades de Inkcraccidn
los miembros
T Retroalimentacién

Figura N° 3. Mapa conceptual de las nueves (9) dimensiones Fuente: Litwin
y Stringer (1968)

De lo anteriormente descrito se concluye por medio de Acosta y Venegas
(2010), ambos investigadores mencionan que desde 1968, Litwin y Stringer
fueron los primeros autores en conceptualizar el clima organizacional bajo una
perspectiva perceptual, siendo sus aportes significativos, ya que se ha

implementado en muchas investigaciones.
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Para ellos, el clima es un conjunto de propiedades del entorno de trabajo
gue son susceptibles de ser medidas percibidas directa o indirectamente por
los trabajadores que vive y trabaja en dicho entorno y que influye en su
comportamiento y motivacion. La teoria de Litwin y Stringer (1968) intenta
explicar importantes aspectos de la conducta de los individuos que trabajan
en una organizacion utilizando los conceptos como motivacion y clima. Los
autores tratan de describir los determinantes situacionales y ambientales que
mas influyen sobre la conducta y percepcion del individuo.

A continuacion se presenta una tabla comparativa, en la cual se resumen
distintas investigaciones enfocadas en el disefio e implementacion de
cuestionarios que sirven como referente para la construccion de instrumentos

para medir el clima organizacional.

Tabla N°3
Metodologia de evaluacién del clima organizacional

Autor Proposito Dimensiones
Fnedlander Y | Medir el impacto del clima | — Empefio —Acento puesto
Margulies organizacional y de los | — Obstaculos sobre la
(1969, pag. | valores organizacionales | — Intimidad produccion
171-183) en la satisfaccion en el | — Espiritu de | —Confianza
trabajo. trabajo —Consideraciéon
— Actitud
Gavin Evalud Igs relaciones entre _ Estructura _Confianza y
(1975, pag. | Percepciones sobre el organizacional. consideracién de
135.139) | ampente  de  trabajo, | o csculo, parte ~ de los
indices de bienestar | Recompensa administrativos.
psicolégico y de salud. —Riesgos y desafios
Caracteriza la situacion de
los individuos con respecto | —Estructura —Riesgo
Litwin y a sus motivaciones para el | —Organizacional —Apoyo
Stringer (1966) | éxito, las estructuras de | —Responsabilidad | —Normas
poder y afiliacion. — Recompensa —Conflicto
Disefio y desarrollo de un
instrumento para medir | — Implicacion —Presion
Moos (1974) clima organizacional en | — Cohesion —Claridad
cualquier tipo de | — Apoyo —Control
organizacion. — Autonomia —Innovacion
— Tarea —Confort
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pag. 323-333)

directivos de agencias de
seguros de vida.

Autor Propdsito Dimensiones
— Autonomia - Relacién  entre
— Conflicto contra rendimiento y
o . la cooperacion i6
La relacion del clima | Relaci?)nes :\IgmL:neraC|on d
Pritchard y organizacional con el ial - Niveles €
Karasick resultado de las unidades | oo oo ambicion - de la
i funcional | Estructura. empresa
(1973, pag. uncionales y a | _ Organizacional |- Estatus
126-146) satisfaccion ~ de 0S| _ pecompensa — Flexibilidad
individuos en el trabajo. _ Estructura. _ Centralizacion
— Organizacional — Apoyo
— Recompensa
. Disefio de un instrumento | — Apoyo proveniente de la direccién
Schneider y -, ; B
de evaluacion de clima — Interés por los nuevos empleados
Bartlett (1968, | organizacional en puestos

— Conflicto Independencia de los agentes
— Satisfaccion
— Estructura organizacional

Downey,

Hellriegel,

Phelps y
Slocum (1974,
pag. 233-248)

Evaluar la influencia del
clima organizacional en la
satisfaccion del individuo y
la ejecucion de la tarea.

— Toma de decisiones
— Calidez

— Riesgo

— Apertura

— Recompensa

— Estructura

Simsy
Lafollette
(1975, pag.19-
38)

Relacién entre clima
organizacional y
satisfaccion.

—Presion del trabajo y estdndares

—Tono general de afecto hacia la direccién
y/o la organizacion

—Riesgo en la toma de decisiones

—Politica y claridad de promocién

— Apertura de la comunicacién ascendente

— Tono de afecto hacia otra gente dentro
de la organizacién.

Méndez (2006,

Disefio de un instrumento
de clima organizacional
para implementar en

—Objetivos
—Cooperacion
—Liderazgo

—Toma de decisiones

pag. 67-72) universidades y en el ! :
sector productivo - Relguorles interpersonales
. —Motivacion
colombiano.
— Control
—Trato interpersonal
Disefio de un instrumento | —Apoyo del jefe
de clima organizacional | —Sentido de pertenencia
Toro (2009, para ser implementado en —R_etribu.ci_().n
pag. 45-50) organizaciones de | —Disponibilidad de recursos
' servicios o0 del sector | —Estabilidad
productivo a nivel | —Claridad Organizacional
latinoamericano. —Coherencia

—Valores colectivos
—Disposicidn al esfuerzo

Fuente: metodologia de evaluacién del clima organizacional, afio 2012
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Importancia del clima organizacional en la administracion de empresas.

La importancia de clima organizacional proviene de su funcion como
vinculo entre los objetivos de la organizacion y el comportamiento de los
trabajadores, principalmente en el hecho que presenta en forma global las
actitudes, las creencias, los valores de los miembros de una organizacion que
debido a su naturaleza se convierten en elementos del mismo clima. Por lo
gue muchas empresas e instituciones reconocen que uno de sus activos

fundamentales es su factor humano.

Clima prevaleciente en una empresa en tres puntos fundamentales
— Evaluar de donde provienen los conflictos e insatisfacciones que
conllevan al desarrollo de actitudes negativas frente a la organizacion.
— Buscar cambios indicativos para el administrador sobre los elementos

hacia donde debe dirigir sus intervenciones.

— Continuar con el desarrollo de la organizacion y prever los problemas que

puedan surgir.

El conocimiento del clima organizacional proporciona retroalimentacion
acerca de los procesos que determinan los comportamientos
organizacionales; permitiendo ademas, introducir cambios planificados, tanto
en las actitudes y conductas de los miembros, como en la estructura
organizacional o en uno o mas de los subsistemas que la componen.

Un buen clima organizacional puede reducir la rotacién y el ausentismo
de los trabajadores, aminorar el nimero de accidentes y el grado de
desperdicios y de gastos. Las investigaciones del clima organizacional sirven
para identificar problemas, mejorar la planeacion, organizacion, control,

motivacion, toma de decisiones, integracion, liderazgo, entre otros.

Determinantes del Clima Organizacional
Los determinantes del clima organizacional son:

— Prestaciones.
— Relaciones Gerente-subalterno.
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— Incentivos.

— Participacion.

— Politicas.

— Procedimientos.

— Normas.

— Seguridad.

— Servicios.

— Sueldos y salarios.

— Naturaleza del trabajo.
— Condiciones de trabajo.

Beneficios positivos del Clima Organizacional satisfactorio
Un buen clima organizacional tiene beneficios, entre los que se pueden

mencionar:

Satisfaccion general de los trabajadores.

Mejor comunicacion.

Positivizacion de las actitudes.

Favorece la deteccion de necesidades de capacitacion.
Facilita el planeamiento y seguimiento de los cambios.

Resultados de un Clima Organizacional negativo

Los resultados de un clima organizacional negativo son:

— Ausentismo.

— Accidentes de trabajo.

— Pérdidas de tiempo.

— Quejas.

— Mayor tiempo extra.

— Calidad deficiente.

— Sabotajes.

— Demoras.

— Hurtos.

— Mayor rotacion de personal.
— Incrementos de gastos.

— Interrupciones constantes en el proceso de trabajo.

Elementos del clima Organizacional
Un Clima Organizacional estable, es una inversién a largo plazo. Los

directivos de las organizaciones deben percatarse que miden parte del activo
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de la empresa y como tal deben valorarlo y prestarle la debida atencion.

Por lo tanto nos permitimos recalcar que, el ambiente laboral no se ve ni
se toca,; pero es algo real dentro de la organizacion que esta integrado por una
serie de elementos que condicionan el tipo de clima en el que se labora.

Los estudiosos de la materia expresan que el clima en las organizaciones
esta integrado por elementos como:

— El aspecto individual de los empleados en el que se consideran actitudes,
percepciones, personalidad, los valores, y el aprendizaje.

— El estrés que pueda sentir el empleado en la organizacion.

— Los grupos dentro de la organizacion, su estructura, procesos, cohesion,
normas y papeles.

— La motivacién, necesidades, esfuerzo y refuerzo.

— Liderazgo, poder, politicas, influencia, estilo.

— La estructura con sus macro y micro dimensiones.

— Los procesos organizacionales, evaluacion, sistema de remuneracion,
comunicacion y el proceso de toma de decisiones.

Estos siete (7) elementos determinan el rendimiento del personal en
funcion de: alcance de los objetivos, satisfaccion en la carrera, la calidad del
trabajo, su comportamiento dentro del grupo, considerando el alcance de
objetivos, la moral, resultados y cohesién. Desde el punto de vista de la
organizacién redundara en la produccién, eficacia, eficiencia, satisfaccion,

adaptacion, desarrollo, supervivencia y ausentismo.

Cultura organizacional
Desarrollo de la cultura organizacional
La evolucion o desarrollo de la cultura organizacional en el campo de la
gestion, desde Fayol hasta Mintzberg, muestra una mutacion hacia una
fragmentacion del trabajo gerencial en el cual se entremezclan una serie de
papeles interpersonales, informativos y decisivos con las clasicas funciones de
la administracion de planificar, organizar, dirigir, coordinar y controlar y a los

roles que Mintzberg ha venido planteando.
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La esencia del desarrollo organizacional hoy es imaginar, visionar, creatr,

innovar, integrar, hacer seguimiento, "saber ser para integrar al hacer”.

Caracteristicas primarias que concentran la esencia de la cultura

organizacional:

La identidad de sus miembros. El grado en que los empleados se
identifican con la organizacibn como un todo y no solo con su tipo de
trabajo o campo de conocimientos.

Enfasis en el grupo. Las actividades laborales se organizan en torno a
grupos y no a personas.

El enfoque hacia las personas. Las decisiones de la administracion. toman
en cuenta las repercusiones que los resultados tendran en los miembros
de la organizacion.

La integracion de unidades. La forma como se fomenta que las unidades
de la organizacién funcionen de forma coordinada e independiente.

El control. El uso de reglamentos procesos y supervision directa para
controlar la conducta de los individuos.

Tolerancia al riesgo. El grado en que se fomenta que los empleados sean
agresivos, innovadores y arriesgados.

Los criterios para recompensar. Como se distribuyen las recompensas,
como los aumentos de sueldo y los ascensos, de acuerdo con el
rendimiento del empleado y por su antigiiedad, favoritismo u otros factores
ajenos al rendimiento.

El perfil hacia los fines o los medios. De qué manera la administracion. Se
perfila hacia los resultados o0 metas y no hacia las técnicas o procesos
usados para alcanzarlos.

El enfoque hacia un sistema abierto. El grado en que la organizacion
controla y responde a los cambios externos.

Tolerancia al conflicto. Grado en que la organizacién fomenta que los

miembros traten abiertamente sus conflictos y criticas.
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Otros aspectos

Al hablar de cultura organizacional nos referimos a una cultura dominante
que en gran parte de las organizaciones existen, esta expresa los valores
centrales que comparten la gran mayoria de los miembros de la organizacion.
Si no existe esta cultura dominante, el valor de la cultura organizacional como
variable independiente disminuye, ya que no existe una interpretacion
uniforme de la conducta considerada como aceptable o inaceptable.

Para poder crear y compartir el conocimiento, deben existir controles
administrativos propios que permitan filtrar todo aquello que sea util para la
organizacion, que no desvirtué el sentido de cooperacion, que sea
conocimiento que forme, que se construya, se desarrolle y no se fragmente,
sino que motive.

En la medida en que enfrentamos con éxito la complejidad, estaremos en
posibilidades de lograr los objetivos organizacionales. Esta realidad da origen
al concepto de cultura organizacional o empresarial, que nos permite medir la
capacidad del empresario para enfrentar los cambios en las relaciones

humanas procurando encaminarlos por el bien de la organizacion.

¢ Por qué debemos cambiar la cultura organizacional?

Durante el altimo medio siglo el paradigma organizacional predominante
enfatiz6 la importancia de la racionalidad. En funcion del mismo, lo central para
el éxito es orientar a las organizaciones tomando como punto de partida su
estrategia (vision, mision y objetivos), y alinear el resto de las variables
organizacionales a la misma; muy especialmente el disefio de la estructura

organizacional.

Como cambiar la cultura organizacional
El diagnostico como primer paso.
El cambio de la cultura organizacional requiere como primer paso
claridad en el diagnéstico. El diagnéstico es la primera etapa del proceso de

cambio como aspecto fundamental para la planificacién.
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El marco conceptual toma como punto de partida los conceptos centrales
del utilizado por Edgar Schein (1995) para describir e interpretar culturas
organizacionales. En tal sentido, Schein distingue tres elementos: artefactos
culturales, valores y presunciones basicas, e introduce a partir de alli el
concepto de niveles de la cultura organizacional.

Siguiendo entonces a Schein, éste afirma que el mayor peligro cuando
se trata de entender cultura, es sobre simplificar el concepto. Todas estas son
manifestaciones de la cultura; sin embargo, una mejor manera de pensar
acerca de la cultura es darse cuenta que existen diferentes niveles de cultura
organizacional. La idea central es profundizar nuestro conocimiento y
administrar los niveles mas profundos de ella.

Schein utiliza un esquema destinado a ilustrar la existencia de niveles. a
continuacion dicho esquema:

Estos tres niveles de la cultura organizacional van desde lo més visible
hasta lo verdaderamente tacito e invisible. Desarrollamos una breve
caracterizacion de cada uno de ellos por separado, siguiendo en general las
definiciones y ejemplos que Schein, proporciona para un mayor y mejor

entendimiento.

Nivel 1: Artefactos culturales

El nivel méas sencillo de observar cuando se ingresa a una organizacion
es el de los artefactos: todo lo que se puede ver, escuchar, sentir y tocar a
medida que uno va circulando por el espacio fisico organizacional. El espacio
fisico es uno de los artefactos de mayor evidencia. Notese las diferentes
reacciones que distintas personas tienen frente a la distribucién del espacio,
la disposicion de los muebles, la existencia de espacios reservados y publicos.

En ciertas organizaciones la gente esta permanentemente en reuniones,
no hay paredes o puertas cerradas, la vestimenta es informal. Inmediatamente
se tiene la sensacion de estar dentro de organizaciones en accion. En otras,

todo se desarrolla en un ambiente formal; se tiene la sensacion de estar en
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una organizacion donde todo es deliberadamente programado, la gente se
oculta detras de paredes, se habla en voz baja, todos los movimientos son
lentos.

En otras palabras, al nivel de los artefactos la cultura es muy clara y tiene
un impacto emocional inmediato. Pero no podemos saber porque los
miembros de una organizacion se comportan de la manera que lo hacen y
porque cada organizacion se construye de la manera que la vemos a través
de las manifestaciones evidentes.

Nivel 2: Valores expuestos

Cuando se evidencia los valores que no son consonos con la
organizacién y estos ademas son expuestos, o son manifestados por lo
miembros de una organizacién, se debe comenzar una indagacién en
profundidad, y por lo general su punto de inicio es por aquello que la
organizacion valora, y la premisa consiste en el porqué de la realizacion de las
actividades. Lo que hay que entender en este segundo nivel, son los asi
denominados “valores expuestos”. En los casos de algunas organizaciones
nos enteraremos que se prefiere trabajar en equipo y las decisiones deben
tomarse teniendo en cuenta el punto de vista de aquellos que van a
implementarlas.

Nos podremos enterar también que estos valores fueron alguna vez
impuestos por lideres que dejaron una fuerte impresién en la cultura; sin
embargo, en otras organizaciones, en cambio, identificaremos que existen
valores de privacidad porque las decisiones que deben tomarse son de alto
valor oportunisimo.

Nivel 3: Presunciones basicas compartidas

Para entender el nivel mas profundo de la cultura organizacional, es
necesario introducir un eje histérico de analisis. Siguiendo este eje de la
historia organizacional, descubriremos cuales fueron los valores, creencias y
presunciones basicas que los fundadores y lideres clave impusieron y que a

lo largo del tiempo se fueron convirtiendo en “verdades incuestionables”.
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Schein dice que la cultura organizacional se va formando a partir de la
accion exitosa de estos lideres clave. Las organizaciones son creadas por
lideres y pequefios grupos que inicialmente imponen sus propias creencias y

valores a sus seguidores.

Implicaciones para el cambio organizacional

Considerar la cultura desde este punto de vista tiene implicaciones
profundas, muy especialmente pensando en el cambio organizacional. En un
primer sentido, comenzamos a darnos cuenta que la cultura es tan estable y

dificil de cambiar porque representa el aprendizaje acumulado de un grupo.

Tipos de cultura organizacional
Segun Sonnenfeld de la universidad de Emory, se definen cuatros (4) tipos
de cultura organizacional los cuales son importantes de identificar en toda
organizacion.

— Academia. Define a una organizacion que recluta, capacita, especializa y
guia al recurso humano por varias funciones.

— Cultura de experiencia. Antigiedad, dando la lealtad y el compromiso
proveniente de una adaptacion e integracién es primordial y se denomina
“club”

— Equipo. Tiene como perfil el riesgo a la innovacién, donde se adoptan
recursos humanos talentosos y de experiencia son flexibles y abiertos, lo
gue permite a las personas crecer.

— Fortaleza. Esta orientada a sobrevivir, ya que generalmente estos grupos
han pasado por la experiencia de los tres (3) anteriores, ofrecen poca

seguridad pero grandes desafios al cambio.

Desempefio y la cultura organizacional.
La administracion de desempefio es importante porque asegura la
eficiencia y la satisfaccion de los integrantes de una organizacion, el

desemperio es la conducta de una persona, ejecutando su trabajo, en términos
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de los resultados que produce y la satisfaccion que logra haciéndolo.
Para que un trabajador tenga un buen desempefio laboral requiere de tres
elementos fundamentales:

— Recursos.
— Competencias.
— Compromisos.

Funciones de la cultura organizacional.
Robbins (1996), menciona que existen varias funciones dentro de la

organizacion, y asi refiere cinco (5) de ellas.
1.- Define limites. Marca la diferencia entre una organizacién y otra.

2.- Refleja la identidad de los miembros con la organizaciéon. Se entiende que
los riesgos de identidad organizacional estan comprendidos en el concepto de
cultura, en el sentido que son elementos establecidos, conocidos y

compartidos por el grupo social.

3.- Genera el nexo entre los miembros y la organizacion a través de la lealtad
y el compromiso. Para Arias Galicia (1974) menciona que es indudable que
cada individuo posee un organismo y una serie de habilidades innatas que lo
hacen caracteristico y diferente a todos los demas, pero también es cierto que

por medio de la adquisicion de costumbres, normas, valores, y actitudes.

4.- Refuerza la estabilidad social. Definen a las compafias de éxito como
aguellas que disponen de una cultura comparativa fuerte, ademas existen
rasgos que son definidos por la cultura organizacional que permiten a cada
uno de sus miembros identificarse y auto clasificarse dentro de ellos,
permitiendo que cualquier cambio sea orientado hacia las necesidades que se

generen de manera 6ptima.

5.- Es un mecanismo de control. Que permite sefialar las reglas del juego.
Definido como diferentes modos de pensar, creer y hacer las cosas dentro de
un sistema, cuyos modos sociales de accion establecidos y son aplicados por

los participantes mientras pertenecen a los grupos de trabajo.
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Valores de la cultura organizacional

Unos de los valores fundamentales de la cultura organizacional es la
lealtad, amor por el trabajo, disciplina laboriosidad, iniciativa, responsabilidad,
compromiso con la sociedad comparierismo.

Entre todos los valores que conforman la cultura de la organizacion, se
encuentran como Vvalores compartidos: ser honestos, profesionales,
disciplinados y solidarios. Los trabajadores se sienten mas identificados con la
honestidad y la profesionalidad. Asi mismo, los valores que son considerados
distanciados son: lograr mayor compenetracion, capacitacion, racionalidad,
mejorar en educacion formal y ejemplaridad en los trabajadores.

En esta sentido, Burack (1990), menciona que los valores emergen
gradualmente en las organizaciones, son indicaciones basicas desarrolladas
por la misma organizacion en su inicio y definen como hacer frente a su
entorno. Una vez consolidada la cultura como base de los valores dentro de

una organizaciéon se hace referencia a los siguientes aspectos:

— El proceso de seleccion de personal: sirve de marco de presentacién de

los diferentes valores y de la cultura de la organizacion.

— La alta direccién: cuyos aspectos como palabras y conductas establecen

las normas que rigen las actividades de la organizacion.

— La socializacién: es el proceso de adaptacibn a la cultura de la

organizacion, ya que la etapa critica es el inicio o0 ingreso a la organizacion.

En el campo organizacional los valores definen el caracter fundamental
de cada organizacion, crean un sentido de identidad, fijan los lineamientos
para implementar las practicas, las politicas y los procedimientos de la misma,

establecen un marco para evaluar la efectividad de su implementacién.
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Mantenimiento de la cultura organizacional
Definicién
El mantenimiento, es el conjunto de acciones oportunas, contindas y
permanentes dirigidas a prever y asegurar el funcionamiento normal, la
eficiencia y la buena apariencia de la organizacion, este debe ser ejecutado
de manera continua y permanente a través de planes que contengan fines,
metas y objetivos precisos y claramente definidos; en donde, se busque la

efectividad en los procesos y en la optimizacion de los procedimientos.

Diferencia entre clima, cultura y clima organizacional

El debate sobre cultura y clima organizaciones radica en las diferencias
metodoldgicas y epistemoldgicas. La discusion no se refiere tanto al qué
estudiar sino al como estudiarla.

Clima: Los investigadores del clima, con base en cuestionarios, trataron de
caracterizar situaciones organizacionales especificas con respecto a
dimensiones y principios universales. Casi todos consideraban que el progreso
consistia en mejoras dentro del contexto de este enfoque basico.

Cultura: Los investigadores de la cultura trataron de entender los valores y
las hipétesis fundamentales que los miembros individuales de organizaciones
agregaban al sistema social del cual formaba parte y la importancia que el
sentido o propdsito tenia para el funcionamiento organizacional.

Clima organizacional: El clima se refiere a una percepcion comun o una
reaccion comuan de individuos ante una situacion. Por eso puede haber un

clima de satisfaccion, resistencia o participacion.

Definicion de cultura

La cultura, es un producto-proceso histérico de construccion social del
sistema de significados, vinculados a través de signos y simbolos, que al ser
asimilados incide de modo operativo en la vida cotidiana, moldea la conducta,

le da forma peculiar y una identidad a la vida de los individuos.
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Definicion conceptual de cultura organizacional

Es el conjunto de valores, creencias y entendimientos importantes que
los integrantes de una organizacion tienen en comun. Se refiere a un sistema
de significados compartidos por una gran parte de los miembros de una

organizacion que distinguen de una organizacion a otras.

Cultura organizacional

La cultura organizacional o ambiente organizacional, como se quiera
llamar, es un conjunto de suposiciones, creencias, valores u normas que
comparten sus miembros. Ademas, crea el ambiente humano en que los
empleados realizan su trabajo.

De esta forma, una cultura puede existir en una organizacion entera o
bien referirse al ambiente de una division, filial, planta, area o departamento.
Desde la perspectiva del comportamiento organizacional, el clima esta
considerado como la superficie o la cara de la cultura. El clima puede ser
medido y modificado con programas de desarrollo organizacional, mientras
que la cultura es extremadamente dificil de medir directamente y modificar
hacia una direccion deseada y hacia los resultados esperados en pro de la
mejora continua de los procesos.

Las diferencias entre la cultura organizacional y el clima organizacional
es que esta precede al clima y actia como su base y fundamento. Por lo tanto
la cultura es el factor permanente de la que el clima se deriva, pero mientas la

cultura organizacional es mas constante el clima es més variable.

Como afecta la cultura organizacional en el clima de una organizacion.

El clima organizacional tiene una importante relacién en la determinacién
de la cultura organizacional de una organizacién, entendiendo como cultura
organizacional, el patron general de conductas, creencias y valores
compartidos por los miembros de una organizacion. esta es en buena parte
determinada por los miembros que componen la organizacion, aqui el clima

organizacional tiene una incidencia directa ya que las percepciones que antes
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dijimos que los miembros tenian respecto a su organizacion, determinan las

creencias “mitos” conductas y valores que forman la cultura de la organizacion.

Modelo seleccionado en funcion del planteamiento del problema

El modelo seleccionado, que va alineado con el enfoque principal de la
investigaciéon “Evaluacién del Clima Organizacional dimensionados con la
Cultura Organizacional, y vinculado a los lineamiento de procesos de cambio”
fue con base a la teoria del modelo del disefio de Litwin y Stringer, a partir de
dicho modelo, se midi6 el clima organizacional de la empresa objeto de estudio
para asi proponer la intervencion de cambio.

Este modelo lleva en vigencia mas de cuarenta (40) afios y ha sido
aplicado en muchas investigaciones actuales. En esta investigacion se le dio
una nueva aplicacion en cuanto a la evaluacion del clima organizacional en la
empresa objeto de estudio, y a partir de ahi se realiz6 el “diagnéstico”, pero a
través de las percepciones de sus empleados; es decir, se midié el clima
organizacional, a través de la base tedrica propuesta.

Asi mismo, se establecio las dimensiones de dicho modelo, mediante los
cuales se plantearon variables que evaluaron la percepcion que tuvieron los
empleados acerca de la organizacion y de la accion directiva de la misma.

Segun el modelo planteado, hay nueve dimensiones, las cuales se
evaluaron para determinar el clima organizacional en la presente investigacion,

y la relacion es la siguiente:

1.- Estructura: Con esta dimensién se evaluo la apreciacién que tuvieron los
miembros de la divisibn de maquinarias y equipos para la industria pesada
(DMEPIP) Seijiro Yazawa lwai y las restricciones que se encontraron en los

procesos desarrollados para el desempeiio de las funciones.

2.- Responsabilidad: Esta dimension evalto la percepcion que tuvieron los
miembros de la organizacibn de la DMEPIP en lo que respecta al

empoderamiento en cuanto a la toma de decisiones en el desarrollo de su
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trabajo, validando si todo proceso, procedimiento, actividades y tareas, esta

bajo la previa verificacion, y autorizacion de los representante de la direccion.

3.- Recompensa: Esta dimensidon presentada por el autor, y anteriormente
citada, evaluo en esta investigacion la apreciacion que tuvieron los miembros
de la organizacion de la DMEPIP, en relacion a la recompensa recibida, y la
relacion con el desempeifio de sus funciones; verificando si la empresa utilizo

mas el premio que la sancion.

4.- Desafio: Esta dimension es de suma importante, ya que evaluo si los
miembros de la organizacién de la DMEPIP, percibieron los desafios de sus
funciones, y como se trata de conocimientos técnicos para el abordaje de
equipos mecanicos, los mismos requieren de experticias, competencias
especializadas, y constantes actualizaciones por parte del personal. Entonces
se valido, lo anteriormente expuesto en relacion a la planificacion de la

organizacioén, a fin de lograr los objetivos propuestos.

5.- Relaciones: El enfoque de esta dimension es sumamente relevante; ya
que, con la misma se evalud en esta investigacion, la apreciacion que
obtuvieron los miembros de la organizacion de la DMEPIP, acerca del
ambiente de trabajo y si el mismo en la actualidad es agradable y de buenas
relaciones sociales 0 no, esto se ejecutd tanto entre comparfieros como entre

gerente y subordinados.

6.- Cooperaciéon: con esta dimension se evalué en esta investigacion, la
apreciacion que tuvieron los miembros de la organizacion de la DMEPIP en
relacion a la disposicion de ayuda y colaboracion por parte de los directivos y
de sus comparieros; es decir, se midio el apoyo mutuo que existe tanto en los
niveles directivos o gerenciales, asi como también en los no gerenciales

(niveles inferiores).
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7.- Estandares: con esta dimension se gestiond la evaluacion en esta
investigacion, y la apreciacion que tuvieron los miembros de la organizacion
de la DMEPIP en relacién a la correspondencia y el énfasis que pone la
empresa sobre el rendimiento de sus funciones basado en sus objetivos

estratégicos planteados.

8.- Conflictos: Importante dimension del autor, ya que se evaluo el como los
miembros de la organizacion de la DMEPIP percibieron a su gerente y si el

mismo escuchan las distintas opiniones.

9.- Identidad: Esta dimension fue muy tomada en cuenta en esta investigacion,
con la misma se buscé medir el grado o sentido de pertinencia de los miembros
de la organizacion de la DMEPIP, con respecto a la organizacion y si el mismo
se ve como un elemento importante y valioso dentro del grupo de trabajo, ya
gue toda organizacion debe consolidar miembros claves y confiables para el
desarrollo de las operaciones.

En conclusién, con el modelo planteado se instrumenté un cuestionario;
en donde, cada pregunta generada fue una variable que evalué la percepcion
de los empleados acerca de algun factor evidente en el modelo o la cultura
organizacional existente en la empresa. Por lo tanto por cada factor se definié
una o mas variables. Entonces se evalud las percepciones de los empleados
acerca de la organizacion y las acciones directivas de la misma. Obteniendo
de esta manera los resultados mas factibles para asi realizar la posterior

intervencion.
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CAPITULO IV
MARCO METODOLOGICO

El marco metodoldgico, es el conjunto de acciones destinadas a describir
y analizar el fondo del problema planteado, a través de procedimientos
especificos que incluye las técnicas de observacion y recoleccion de datos,
determinando el “como” se realizara el estudio; esta tarea consiste en hacer
operativa los conceptos y elementos del problema que estudiamos. Al respecto
Sabino (2007), nos dice “‘en cuanto a los elementos que es necesario
operacionalizar, pueden dividirse en dos grandes campos que requieren un
tratamiento diferenciado por su propia naturaleza: el universo y las variables”,
(pag. 118).

Por otra parte, Arias (2006) explica el marco metodolégico, como el
“conjunto de pasos, técnicas y procedimientos que se emplean para formular
y resolver problemas” (pag16). Este método se basa en la formulacion de
hipétesis las cuales pueden ser confirmadas o descartadas por medios de
investigaciones relacionadas al problema.

Asi mismo Tamayo y Tamayo (2003), define al marco metodolégico como
“‘un proceso que; mediante el método cientifico, procura obtener informacion
relevante para entender, verificar, corregir o aplicar el conocimiento”. Dicho
conocimiento se adquiere para relacionarlo con las hipotesis presentadas ante

los problemas planteados. (pag. 37)
Disefo de la Investigacion

Toda investigacion parte sus bases de un proyecto para tal fin, de manera

gue ésta sirva como referencia para el disefio e implementacion de la misma.
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Es asi como el autor Arias (2006), expresa textualmente que “el disefio
de la investigacion es la estrategia que adopta el investigador para responder
al problema planteado. (pag.26). En atencion al disefio del presente estudio,
se clasifica en una investigacion de campo”.

Herndndez, Fernandez y Baptista (2003), manifiestan que la
investigacion de campo se define "Aquel que se realiza directamente de la
realidad o del lugar en donde se efectuara el estudio mediante la aplicacion
de técnicas de encuestas, entrevistas y observaciones directas " (pag. 114).
Cabe destacar que para el desarrollo de esta investigacién, la recoleccion de
la informacion detallada y especifica se realizd directamente en el campo de
trabajo.

En funcién de lo anteriormente descrito, la investigacion en curso es de
campo, transversal, ya que las fases de esta investigacién es el diagnostico,
la determinacion, la medicion y la identificacion de los procesos medulares, sin
altera ni manipular, controlar y mucho menos someter a correccion ningun tipo
de variables en el presente estudio.

Para tal efecto, Herndndez, Ferndndez y Batista (2006) describen los
disefios de investigacion transaccional o transversal como aquellos en donde
se “recolectan los datos en un solo momento, en un tiempo unico. Su propdsito
es describir variables y analizar su incidencia e interrelacion en un momento
dado”. (pag. 196)

Por otra parte y segun el objeto de estudio; en la presente investigacion,
la misma es de caracter descriptivo, Segun Arias (1999), define el disefio de
la investigacion como “la estrategia que adopta el investigador para responder
al problema planteado” (pag.30).

En este sentido, y segun Sabino (1986), “La investigacién de tipo
descriptiva trabaja sobre realidades de hechos, y su caracteristica fundamental
es la de presentar una interpretacion correcta. Para la investigacion
descriptiva, su preocupacion primordial radica en descubrir algunas

caracteristicas fundamentales de conjuntos homogéneos de fenomenos,
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utilizando criterios sistematicos que permitan poner de manifiesto su estructura
o comportamiento. De esta forma se pueden obtener las notas que
caracterizan a la realidad estudiada”. (Pag. 51)

En este sentido, éste estudio “Evaluacion del clima organizacional,
vinculado a los lineamiento de procesos de cambio, en la Divisién de
Maquinaria y Equipos para la Industria Pesada (DMEPIP) Seijiro Yazawa lwai”,
se apoyod en las referencias bibliograficas mencionadas en las bases tedricas,
ademas de que las mismas fundamentaron todo el contenido explicito en el
trabajo, necesario para el desarrollo de la investigacion.

En fin el presente estudio por ser de caracter descriptivo no se plantearon
hipotesis, ya que el mismo esta alineado y adecuado a los propoésitos de una
investigacion descriptiva; por lo tanto, no aplica hipétesis alguna ya que se
basé sobre realidades con bases a hechos y evidencias del investigador para

responder al problema planteado.
Poblacién y Muestra

En esta investigacion de estudio, la poblacién estuvo constituida por
todos los miembros de la “Divisidbn de Maquinaria y Equipos para la Industria
Pesada (DMEPIP) Seijiro Yazawa lwai” lo cual esta estructura por un (1)
gerente, cuatro (4) coordinadores y veintisiete (27) técnicos, para un total de
treinta y dos (32) personas en total.

Para Balestrini (2006), estadisticamente hablando, por poblacion se
entiende un conjunto finito o infinito de personas, casos o elementos que
presentan caracteristicas comunes. (pag. 137)

Asi mismo, la poblacién objeto de estudio es definida por Chavez (1994),
como “el universo de la investigacion sobre la cual se pretende generalizar los
resultados”. (pag. 133), tal como lo resena Sierra Bravo (1995), cuando afirma
gue este tipo de universos son iguales o inferiores a cien mil unidades. Y segun
su funcion, la poblacion es accesible ya que al ser reducida en tamafio y al

estar ubicada en un area geogréfica, es susceptible de ser abordada por los
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investigadores, y asi sera posible desarrollar el estudio sobre la totalidad de
los miembros del universo. (pag. 54)

En tal sentido, Balestrini (op. cit.), expresa que la muestra estadistica es
una parte de la poblacion; es decir, un numero de individuos u objetos
seleccionados cientificamente, cada uno de los cuales es un elemento del
universo. La muestra es obtenida con el fin de investigar, a partir del
conocimiento de sus caracteristicas particulares, las propiedades de una
poblacion. (pag. 141)

La muestra interviniente en esta investigacion; fue la poblacién, lo cual
estuvo constituida por todos los miembros de la “Divisibn de Maquinaria y
Equipos para la Industria Pesada (DMEPIP) Seijiro Yazawa lwai” Asi mismo,
tuvo la caracteristica de contar con la disposicidon de la directiva para que sea
objeto de estudio.

No obstante, la poblacion y la muestra, en esta investigacion son iguales
en su caracteristica y extension, por lo tanto no se realizé ningin muestreo; en
donde, la division seleccionada como muestra definida, fue sometida al
andlisis consecutivo de los objetivos especificos descritos en esta
investigaciébn, con miras al logro del objetivo general; y por ende al
seguimiento, mejora y control de los hallazgos obtenidos en los procesos que
desarrollan en cada organizacion.

Quedando entonces, la muestra representada graficamente de la

siguiente manera:

DMEPIP SEUJIRO YAZAWA IWAI

Gerente
3%

Personal Técnico
84%

Grafico N°1, Distribucion muestral de la DMEPIP Seijiro Yazawa Iwai.
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Técnicas e instrumentos de Recoleccién de Datos

La recoleccion de datos tal como lo expresa Tejada (1997), es una de
‘las fases mas transcendentales en el proceso de investigacion cientifica”
(pag. 95). Lo que deduce, que es uno de los ejes principales de una
investigacion, ya que de ella se desprende la informacion que va ser analizada
para la divulgacion de los resultados obtenidos de cualquier investigacion; por
ello dicho autor nos sefiala que se deben tener presentes factores
fundamentales.

Siguiendo a Tejada (op. cit.), es necesario considerar tres variables en la
recogida de la informacion: lugar, tiempo y procedimiento. En el caso del
presente estudio; en lo que respecta al lugar, se aprovecho la Divisién de
Maquinaria y Equipos para la Industria Pesada (DMEPIP) Seijiro Yazawa Iwai
ubicadas en Caracas Distrito Capital, para efectos del presente trabajo, y para
la medicion respectiva del clima organizacional. Por otra parte en cuanto al
tiempo, esta investigacion fue llevada a cabo en la fase que corresponda
segun el estudio en cuestion. (Ver tabla n° 10, pag. 100)

En lo que respecta a la obtencion de los datos, estos fueron recogidos
por el propio investigador, por cuanto la misma se realizé en la empresa objeto
de estudio, y se aplicé el instrumento correspondiente al modelo tedrico
seleccionado, alineado y relacionado con el planteamiento del problema,
obteniendo asi la informacién pertinente.

Por lo cual Hernadndez, Fernandez y Baptista (op. cit.), definen el
instrumento como “aquel que registra datos observables que representan
verdaderamente a los conceptos o variables que el investigador tiene en
mente” (pag. 242).

Se deduce entonces que, el instrumento debe acercar mas al
investigador a la realidad de los sujetos; es decir, aporta la mayor posibilidad
a la representacion fiel de las variables a estudiar. En el caso de estudio, se

utilizé las técnicas correspondientes y pertinentes, aunado a esto la aplicacion
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de la encuesta y el cuestionario como instrumentos de registro de informacion,
elaborados a partir del diagnéstico que se realiz6. En opinién de Briones
(1995), la encuesta es la “técnica que encierra un conjunto de recursos
destinados a recoger, proponer y analizar informaciones que se dan en
unidades y en personas de un colectivo determinado... para lo cual hace uso
de un cuestionario u otro tipo de instrumento” (pag. 51)

Para Balcells (1994), el cuestionario es “una lista o un repertorio de
preguntas, debidamente estructuradas, dirigidas a una persona que debe
contestar, relativas a un objeto de la investigacion con el fin de obtener datos”
(pag. 195). También Tejada (1997), lo define como el “conjunto de preguntas
o items acerca de un problema determinado, objeto propio de la investigacion,
cuyas respuestas se han de contestar por escrito” (pag.11); es importante
destacar que todo instrumento posee ventajas y desventajas.

De hecho, Namakforoosh (1999) indica que “el disefio de cuestionarios
es un arte no una ciencia” (pag. 176). Senalando que se mejora a medida que
se pone en practica, por cuanto se aprende a evitar las preguntas ambiguas y
las que insintan la respuesta, cuando ya se posee cierta experiencia en la
elaboracién de dicho instrumento. En definitiva, la encuesta es la traduccion
de los objetivos de la investigacion a preguntas especificas.

Para tal fin, se plantearon tres (3) actividades vinculadas entre si:
seleccion de un instrumento de medicion a través de un modelo tedrico,
obtener las informaciones de las variables que son de interés y preparar las
mediciones obtenidas para que puedan ser objeto de analisis. Asi mismo,
dicho instrumento debe poseer una serie de condiciones para que sea
adecuado, de manera que se pueda obtener la informacion necesaria y
objetiva del estudio, y ademas que cumpla con las exigencias requeridas, tales
como:

— Definicion estricta y concreta de los objetivos elegidos.
— Indicadores en los cuales destaquen las condiciones en los que se

recogera la informacion.

83



— Posibilidad de un tratamiento cuantitativo.
— Validez y fiabilidad.

Dicho esto, el uso del instrumento segun el modelo de Litwin y Stringer,
guarda una estrecha relacion con el disefio y nivel sobre el cual se enmarco
esta investigacion, por cuanto el cuestionario se utiliza generalmente para
describir situaciones reales a partir de variables eminentemente de caracter
cuantitativo, susceptibles de ser medidas y descritas objetivamente.

El tal sentido, las dimensiones planteadas por el autor en el instrumento
se bas6 en funcién de los objetivos especificos que se persiguen en la
investigacion y los items contenidos en la tabla de operacionalizacion de las
variables. En consecuencia, se seleccionaron todos los cincuenta y tres (53)
items con sus respectivas dimensiones ya que tienen relacion directa con cada
uno de los indicadores para asi obtener los resultados de la medicion con
mayor confiabilidad.

Este cuestionario cumple y toma en cuenta las recomendaciones a las
cuales hace alusion Rodriguez y otros (1996):

a) Orden de Dificultad: de lo mas simple a lo mas complejo.
b) Preguntas concretas, evitar la ambigtedad.

c) Faciles de entender.

d) Lenguaje claro y sencillo.

Este cuestionario elaborado ya esta sometido a una validacion, a través
de la técnica del juicio del experto, donde intervinieron profesionales en
disefios de instrumentos y expertos en evaluacion medicibn de clima
organizacional para entonces.

Siguiendo la planificacion prevista, y segun la fase en el desarrollo de la
presente investigacion, Es necesario destacar que las bibliografias
consultadas fueron fuentes de informacion recolectadas para otros
investigadores, y para efectos de esta investigacion son considerados datos

secundarios.
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Otro instrumento que se utilizo es la entrevista no estructurada, y se
aplico al gerente general, con la finalidad de obtener una aproximacion inicial
al objeto de estudio.

La entrevista no estructurada, segun Arias, F. (2006); “mas que un
simple interrogatorio es una técnica basada en un dialogo o conversacion “cara
a cara’, entre el entrevistador y el entrevistado acerca de un tema previamente
determinado, de tal manera que el entrevistador pueda obtener la informacion
requerida” (pag.73).

Luego de wun tiempo prudencial, y veintitrés dias después
aproximadamente (23) de la primera entrevista; se realiz6 otra pero con
aspectos estructurado, aplicada también al gerente general con presencia de
dos (2) de sus coordinadores, obteniendo datos mas especificos sobre la
organizacién, de manera que se pudo determinar la percepcion de la
organizacion.

Sabino, (1986) comenta que la entrevista estructurada, desde el punto
de vista del método, es una forma especifica de interaccién social que tiene
por objeto recolectar datos para una investigacion, y consiste en que el
investigador formula preguntas a las personas capaces de aportarle datos de
interés, estableciendo un diadlogo peculiar, asimétrico; en donde una de las
partes busca recoger informaciones y la otra es la fuente de esas
informaciones.

Ademas el autor refiere, que la ventaja esencial de la entrevista reside en
gue son los mismos actores sociales quienes proporcionan los datos relativos
a sus conductas, opiniones, deseos, actitudes y expectativas, cosa que por su
misma naturaleza es casi imposible de observar desde fuera. Nadie mejor que
la misma persona involucrada para hablarnos acerca de todo aquello que
piensa y siente, de lo que ha experimentado o proyecta hacer.

Dicho lo anterior, los aspectos que se usaron para la entrevista

estructura, en la presente investigacion fueron los siguientes:
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Informacion general de la empresa: Con este items se obtuvo el nombre
completo de la organizacion, mision, vision, aflos de constituida, sedes,
servicio ofrecidos, producto final, ventaja competitiva, cambios en los
ualtimos trimestres, entre otros.

Datos demograficos: Con esta aspecto se obtuvo el numero de
empleados, antigledad promedio, edad, sexo, indice de rotacion del
personal, retiradas voluntarias, ultimos contratos, entre otros.
Remuneracion y otros ingresos: Con este tdpico se indago en relacion
al salario, bonificaciones, incentivos, planes de retiro, entre otros.
Capacitacion: Con este item se conocio los planes de entrenamientos,
capacitaciones, entre otros.

Flexibilidad no laboral: Con este aspecto se recabo la informacién
acerca de los permisos extras que otorga la organizacion en la
actualidad, para tramites personales.

Sistema de gestion: Con este tdpico se obtuvo la informacién acerca de
los actuales sistemas de gestion, estandares de calidad, indicadores de
gestidn, objetivos estratégicos, objetivos operacionales, entre otros.
Aspectos culturales: Este topico se empled con la finalidad de obtener
informacion acerca de la actual cultura organizacional y como esta es
determinada por sus valores.

Valores organizacionales: En esta fase de la entrevista, se buscé la
informacion méas especifica en cuanto al como la gerencia general
percibia los valores organizacionales.

Clima organizacional: En esta fase de la entrevista, también se hizo
hincapié en cuanto a la informacion mas especifica y como la gerencia
general percibia los valores organizacionales.

La comunicacién: Este tépico se empled, con la finalidad de obtener
informacion relevante en cuanto a los tipos de comunicacion

implementados, instrumentos y canales utilizados.
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— Revisién de registros: Este aspecto, tuvo por finalidad entender algunos
procesos medulares a través de documentacion controlada en relacion

a los sistemas de gestidon organizacional implementados.

Validez del Instrumento

Todo instrumento de recoleccion de datos debe resumir 2 requisitos
esenciales: validez y confiabilidad. Con la validez se determind la revision de
la presentacion del contenido, y también se determind el contraste de los
indicadores con los items que miden las variables correspondientes. Asi
mismo, también se estim¢ la validez como el hecho de que una prueba sea de
tal manera concebida, elaborada y aplicada y que mida lo que se propone
medir.

Tejada (1997), expresa la validez como: “el grado de precision con que
el test utilizado mide realmente lo que esta destinado a medir’ (pag. 26); es
decir, la validez se considera como un conjunto especifico en el sentido que
se refiere a un proposito especial y a un determinado grupo de sujetos.

En tal sentido, el autor recomienda constatar la validez del instrumento
desde tres (3) aspectos:

— El contenido.

— El criterio.

— El constructo.

De esta misma manera; bajo el enfoque psicométrico ya establecido, y
como se enuncié anteriormente, el instrumento seleccionado fue basado en
los autores originales Litwin y Stringer, y lleva por nombre “Evaluacion del
clima organizacional” el mismo fue validado a través de la técnica de juicio de
expertos para entonces (1968) y adaptado por Echezuria & Rivas (2001),
guedando asi su aplicabilidad en funcién de sus dimensiones y items a traves
de los afios.

En este sentido; la ejecucion de dicho instrumento fue durante las dos

primeras semanas del mes de febrero del afio en curso, en Venezuela
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(Caracas distrito capital), y su aplicacion es netamente individual con un
tiempo de duracién, aproximadamente de treinta y cinco (35) minutos.

Nunnally (1973), se refiere a la psicometria como la metodologia
encargada del desarrollo y utilizacion de las técnicas de medicidén en todos los
ambitos de la psicologia. Por otra parte, Mufiz (1998) define la psicometria
como “... el conjunto de métodos, técnicas y teorias implicadas en la medicién
de variables psicoldgicas, siendo lo especifico de la psicometria, su énfasis y
especializacion en aquellas propiedades métricas exigibles a las mediciones
psicolégicas independientemente del campo sustantivo de aplicacion y de los
instrumentos utilizados”. (pag. 17)

En resumen el andlisis psicométrico de la presente investigacion, queda

estructurado de la siguiente manera:

Tabla N°4
Analisis Psicométrico para medir clima organizacional en la DMEPIP Seijiro
Yazawa Iwai.

Analisis psicométrico

Nombre del instrumento Medicion del clima laboral
Afio de creacion 1968

Autores originales Litwin y Stringer

Afo de aplicacion 2017

Procedencia Venezuela (Caracas D.C.)
Tipo de aplicacion Individual

Duracién 35 minutos

Confiabilidad 0,8343 de alfa de Cronbach

A continuacion, se muestra aspectos relevantes sobre los criterios que
se tomaron en consideracion para la elaboracion del cuestionario:
— Objetivos de la investigacion.
— Seleccion de dimensiones.
— Seleccion de indicadores.
— Formulacién de items para cada indicador.
— Primera version del instrumento.

— Validacion.
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Objetivo de la investigacion: Evaluacion del clima organizacional, en la Division
de Maquinaria y Equipos para la Industria Pesada (DMEPIP) Seijiro Yazawa

Iwai ubicadas en Caracas, Distrito Capital.

Seleccién de las dimensiones: El instrumento seleccionado y segun sus

autores, esta constituido por (9) dimensiones; los cuales son las siguientes:

Tabla N°5
Dimensiones para medir clima organizacional.

Dimension N° items
Estructura
Responsabilidad
Recompensa

Riesgo

Relaciones

Cooperacion

Estandares de Desempefio
Conflicto

Identidad

Total items

[N
o

OO 010100 N

Ul
w

Seleccion de indicadores: Los indicadores en la presente investigacion, son
descritos en la tabla N° 7 (pag. 92), y los mismos estan alineados con la

respectiva dimension que se quiera medir, en funcién de su objetivo especifico.

Formulacion de items para cada indicador: En la presente investigacion, los
item estan alineados por los indicadores y estos estan sujeto a la variable con
sus dimension que midieron la percepcion del empleado, y esta su vez la
correspondencia segun sea el objetivo especifico, lo cual cada item o reactivo
midié los factores correspondientes inmersos en el modelo organizacional
existente. (Ver tablas N° 11-12-13 y14 de operacionalizacion de las variables
pag. 104 -107).

Siguiendo con el estudio de validacion del cuestionario seleccionado, y
segun el modelo tedrico a implementar, en este se aplico la escala de Likert,
con la salvedad de que se usara solo cuatro (4) categorias en vez de cinco (5),

segun lo estipula el autor.

89



Quedando la categorizacion expresada de la siguiente manera:

Tabla N°6
Categorias de la escala de Likert.

Cinco (5) categorias segun el autor Cuatro (4) categorias segun el

consultor
Muy en desacuerdo Muy en desacuerdo
En desacuerdo En desacuerdo
De acuerdo De acuerdo
Ni de acuerdo ni en desacuerdo Muy de acuerdo

Muy de acuerdo

Esto con la finalidad de lograr que el encuestado conteste unos de los
dos polos; de manera que los resultados en la medicion del clima
organizacional sean mas objetivos en relacion a los factores presentes y que
subyacen en la actual cultura organizacional, para asi disefiar las mejores
estrategias para la implementacion de los lineamientos de procesos de
cambio.

Una escala de Likert consta de un gran numero de items, que se
consideran relevantes para la opinion a evaluar. Estas afirmaciones no deben
ser ambiguas y expresan aprobacion o rechazo al objeto de estudio. Los
sujetos responden a estas afirmaciones seleccionando un punto, en un grado
de accion del continuo asentamiento o rechazo (aprobacion total, aprobacién
con ciertos reparos, posicion no definida, desaprobacién en ciertos aspectos,
desaprobacion total). El indice total de actitud se obtiene con la suma de las
actitudes parciales vertidas en cada respuesta.

Los pasos principales que se siguen para la construccion de una escala
de Likert, segun Briones (1990), son los siguientes:

a.- Definicibn nominal de la actitud o variable que se va a medir.

b.- Recopilacion de items o indicadores de esa variable.

c.- Determinacion de las puntuaciones dadas a las categorias de items.

d.- Aplicacion de la escala provisoria a una muestra apropiada y calculo de
las puntuaciones escalares individuales.

e.- Analisis de los items utilizados para eliminar los inadecuados.

f.- Categorizacion jerarquica de la escala.
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g.- Célculo de la confiabilidad y validez de la escala.

La categorizacion de la escala Tipo Likert, es un tipo de instrumento de
medicion o de recoleccidén de datos que se dispone en la investigacion social
para medir actitudes y conocer el grado de conformidad de la muestra
seleccionada en la presente investigacion.

Segun la Real Academia Espafiola (2001), Una actitud es una disposicion
de animo manifestada de algiin modo. Asi mismo; Padua (2000), comenta que
las actitudes estan relacionadas con el comportamiento que mantenemos en
torno a los objetos a que se hacen referencia; es decir, son indicadores de
conducta, pero no la conducta en si. Este autor expresa también que las
mediciones de actitudes deben interpretarse como “sintomas” y no como
“hechos”. Y existen propiedades y direccion (positiva o negativa).

En este sentido, la escala de Likert, consiste en un conjunto de items bajo
la forma de afirmaciones o juicios ante los cuales se solicita la reaccién
(favorable o desfavorable, positiva o negativa) de los individuos.

De lo anteriormente expuesto, el instrumento seleccionado en esta
investigacién, segun el modelo de Litwin y Stringer, se aplico la categorizacion
(Likert) anteriormente sefialada en sus 53 reactivos o0 items, esta
categorizacion estard constituida en dos grandes grupos, (positivos y
negativos), esto con la finalidad de medir la reaccién favorable o desfavorable,
0 como también la reaccion positiva o negativa, del clima organizacional de la
empresa objeto de estudio.

En este sentido, Hernandez y otros (2006), mencionan que la direccion
que se le dé a la codificacion positiva tiene por finalidad medir cual favorable
es la actitud; es decir, a mayor puntuacion mas favorable la actitud. En lo que
respecta a la actitud desfavorable, los autores describen que esta depende de
las respuestas de los reactivos codificados de manera negativa.

Es asi como Echezuria, & Rivas (2001), citados en Marin, (2003);

Rodriguez, (2010). Categoriza los 53 items, alineandolos con sus respectivas
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dimensiones e indicadores, y a su vez cada reactivo codificandolo en positivo
y hegativo segun la categorizacion.

Esto, con la finalidad de simplificar su redaccion de manera que esta sea
mas explicita, para asi obtener la consecucion de logros, metas, la satisfaccion
del empleado, los beneficios y las recompensas que ofrece la organizacion,
los cuales cumplen con los requerimientos de medicion planteados por el
investigador en la organizacion objeto de estudio.

Este instrumento seleccionado, también tuvo por finalidad orientar al
investigador, para evitar que el mismo sesgue dicha investigacion y que los
resultados cumplan la confiabilidad y validez deseada.

La siguiente tabla, describe las dimensiones del instrumento, asi como
también los indicadores alineado con los items y estos a su vez codificados

segun el grado favorable o desfavorable.

Tabla N°7
Categorizacién del instrumento de Litwin y Stringer, alineado con los
indicadores los items y su codificacion.

. -, . . Caodificacion
Dimensioén Indicador Iltems ; |
Estructura Porcentaje obtenido de la percepcion de los 123456 134,5 210

trabajadores en relaciéon a las reglas, /8910 6.7.8.9

procedimientos, tramites y otras limitaciones.

Responsabilidad  Puntaje obtenido en relacion a la percepcion 11,12,13,14 11,12 13,14
de los trabajadores sobre su autonomiaenla 151617 15,16
toma de decisiones

Recompensa  Puntaje obtenido de la percepcion de los 18,19,20,21,22 19,20 18,21
trabajadores sobre la recompensa recibida 23 22,23
por su trabajador

Riesgo Puntaje obtenido en cuanto al sentimiento 24,25,26,27 24,26 25,28
que poseen los trabajadores de los desafios 28 27
que les imponen
Relaciones Puntaje obtenido de la percepcion de los 29,30,31,32 30 29,31
miembros de la empresa sobre la posibilidad 33 32,33
de un ambiente de trabajo grato y buenas
relaciones sociales.
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Codificaciéon

Dimensioén Indicador ftems ; |

Porcentaje obtenido de la percepciéon de los 34,35,36,37 34,35, 37,38
Cooperacién  trabajadores sobre la presencia de un 38,39 36 39
espiritu de ayuda dentro de la organizacion.
Estandares de  Puntaje obtenido en relacién a la percepcién 40,41,42,43 40,41 42,43
Desempefio del empleado sobre las normas de 44 44
rendimiento de la empresa
Conflicto Porcentaje obtenido respecto a la capacidad 45,46,47,48 45,464
que poseen en la organizacion de aceptar 49 7,4849
opciones distintas y aceptar los problemas y
buscar soluciones
Identidad Porcentaje obtenido en funcién del sentido de 50,51,52,53 51 50,525
pertenencia de los trabajadores hacia la
organizacion

Siguiendo con el estudio de validacion de la presente investigacion, a
continuacion en la siguiente tabla se asigna una puntuacién del uno (1) al

cuatro (4), de acuerdo a la categoria seleccionada. (Ver tabla N°6, pag. 90)

Tabla N°8
Puntuacién por cada categoria.

Escala o categorizacion Puntuacion

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

En relacién a lo anterior, la forma de las puntuaciones fueron de la
siguiente manera:

— Se sumaran los valores obtenidos de cada sujeto con respecto a
cada item, siendo la mayor puntuacion de 4 y la menor de 1, lo
gue constituye un total de doscientos doce (212) puntos en totales
para el maximo y 53 puntos totales para el minimo.

— Para obtener el promedio de la escala se aplicara la siguiente

Puntuacion total

formula: Promedio = —
Numero total de encuestados

Lo que significa, que a mayor puntuaciéon o media de las respuestas
obtenidas, se estara presente en un mejor clima organizacional y por lo tanto

sera mejor evaluado.
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Asi mismo, en la siguiente tabla se establece una escala en cuanto al
calculo del valor codificado en funcion de la percepcion del clima

organizacional por parte de los miembros de la organizacion objeto de estudio.

Tabla N°9
Célculo del valor codificado.

Nivel(resultado del célculo

del valor codificado) Nomenclatura

1,0-1,4 Malo Muy deficiente
1,5-2,4 Regular Deficiente

2,5-3,4 Bueno Bueno

3,5-4,0 Excelente Muy Bueno

Confiabilidad de los datos

Se estima la confiabilidad de los datos, a través de un instrumento de
medicién, cuando permite determinar que el mismo mide lo que se quiere
medir, y aplicado varias veces indique el mismo resultado. Hernandez y
Baptista (2006) indican que “la confiabilidad de un instrumento de medicion se
refiere al grado en que su aplicacion repetida al mismo sujeto u objeto, produce
iguales resultados” (pag. 277)

Para la ejecucidn del procedimiento metodolégico, se aplicd un
instrumento ya validado por los autores anteriormente mencionados en cuanto
a la evaluacion del clima organizacional se refiere, de esta forma se constat6
que el instrumento disefiado se validé y ademas es confiable para ser aplicado
a la poblacién objeto de estudio, como es el caso de DMEPIP Seijiro Yazawa
Iwai, ubicadas en Caracas, Distrito Capital y que formaran parte de la muestra,
objeto de estudio.

En el caso del presente estudio, y de acuerdo a los resultados de la
encuesta, se evaluaron los resultados obtenidos y se tabularon en funcion de

sus indicadores desde su grado muy superior al minimo aceptable.
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Procedimiento

Esta fase, consiste en implementar las etapas por la cual se llevé a cabo
la realizacion de la investigacion, siendo para este caso la “Evaluacion del
clima organizacional, vinculado con los lineamiento de procesos de cambio,
en la Division de Maquinaria y Equipos para la Industria Pesada (DMEPIP)
Seijiro Yazawa Iwai.” Dicha evaluacion estuvo enmarcada en aquellas
variables en orden de prioridad; en funcion de su objetivo especifico, con la
finalidad de aplicar todas las herramientas y recursos sustentados en los
fundamentos tedricos y metodologicos, para solventar de esta manera el
objetivo general de la investigacién en curso.

La evaluacién se realiz6 mediante los métodos contenidos en los
fundamentos tedricos y descrito en capitulo II.

En el siguiente gréafico se observan las fases de trabajo, en funcion de los
objetivos especificos descritos en el Capitulo I, con la finalidad de dar

respuesta a la presente investigacion.

FASES DEL TRABAJO

Determinar las dimensiones a abordar para la
evaluacion del clima organizacional en la Divisién de
Maquinaria y Equipos para la Industria Pesada
(DMEPIP) Seijiro Yazawa Iwai.

Identificar la situacion actual del clima organizacional en la
Division de Maquinaria y Equipos para la Industria Pesada
(DMEPIP) Seijiro Yazawa Iwai.

Identificar las dimensiones que estan siendo afectas en el clima
organizacional en la Divisién de Maquinaria y Equipos para la

Industria Pesada (DMEPIP) Seijiro Yazawa Iwai.

Grafico N°2. Matriz metodologica de las fases de trabajo desarrolladas.
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Fase de determinacion de las dimensiones y el abordaje de estas para la
evaluacion del clima organizacional.

Una vez sostenidas las dos entrevistas (estructurada y no estructurada)
con el area de la gerencia general, y haber analizado la misma en funcién de
las necesidades en inquietudes de la directiva en virtud a su percepcion, se le
presento una descripcién detallada, con sus oportunidades de mejora.

Posteriormente, esas oportunidades de mejora se alinearon con el
modelo tedrico (Litwin y Stringer), para el abordaje y determinacion de las
dimensiones que son definidas por los factores intervinientes en la cultura
organizacional actual y por ende en el clima laboral.

En esta primera parte y una vez identificados las dimensiones

involucradas, se tuvo como punto de partida la siguiente fase.

Fase de Identificacion de la situacion actual del clima organizacional.

El diagnéstico en una investigacion Chavez (op. cit.); tiene como
objetivo central, descubrir las caracteristicas fundamentales de la realidad. No
deberia transformarse en un ejercicio extremadamente largo, minucioso y
menos teorico; es decir, se trata de realizar un diagnostico operativo y practico.
Al final, la idea es contar con un instrumento que realmente sirva al propésito
de planificar.

Asi mismo, la metodologia que se empled se relaciono directamente con
el tipo de diagnédstico realizado. El diagnéstico sirvi6 ademas para la
determinacién de objetivos en funcion de los factores criticos que se
descubrieron; entregando adicionalmente elementos de juicio de orden
cualitativo y cuantitativo que sirvieron para la fundamentacion o justificacion
del proyecto. Cabe destacar que el diagndstico, constituye una herramienta
fundamental para la toma de decisiones.

En términos generales; en la presente investigacion, metodolégicamente

se realizé un diagndstico por medio de tres (3) fases y consistié en aplicar dos
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entrevista, una tipo estructurada, otra no estructura, y una encuesta con 53

reactivos:

— En la entrevista no estructura, se buscd obtener una aproximacion
inicial al objeto de estudio. A través de un primer contacto con el area
de la gerencia general de la empresa objeto de estudio.

— En la entrevista estructurada, se busco fundamentar aspectos solidos,
ya que se implementara un guion de entrevistas basados en tépicos
fundamentales para el levantamiento de informacion formal
organizacional.

— Posteriormente, se seleccioné el instrumento mas adecuado para la
medicion del Clima Organizacional y para este caso de estudio, se basé
en el modelo tedrico de los autores Litwin y Stringer, abarcando todas
sus 53 reactivos con sus nueves (9) dimensiones (Ver tabla N°5, pag.
89)

— Unavez seleccionada la muestra que fue igual a la poblacion, se aplico
el cuestionario. (el cuestionario se entregoé en fisico, y su contestacion
fue de forma presencial).

— La aplicacién fue de manera individual y totalmente anénima.

— Posteriormente se tabularon y graficaron los resultados obtenidos del
instrumento de medicion y se agruparon en sus nueves dimensiones
segun el modelo tedrico seleccionado.

— Se analizaron los datos.

Y de esta manera se obtuvo mas objetivamente la percepcion de los

miembros de la organizacion.

Fase de Identificacion de las dimensiones que estan siendo afectadas en
el clima organizacional.
Una vez procesado los datos y obtenido el célculo y analisis de la

puntuacion de la categorizacion y el calculo valor codificado (Ver tabla N° 8 y
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9, pag. 93 Y 94 ) se identificaron las dimensiones que estan siendo afectadas.

Posteriormente y basado en evidencias, se le presento la propuesta de
diagnostico al area de la gerencia general de la division objeto de
estudio.

Asi mismo, también se le presento al area de la gerencia general los
aspectos derivados de los resultados el como se podra beneficiar a la
organizacion objeto de estudio de diferentes maneras: percibiendo
oportunidades de mejora que se concreten en planes de accion,
convirtiendo los problemas en oportunidades; adiestrando al personal
para que piense no solo en el beneficio Unico y exclusivamente
individual en términos de productos innovadores, sino de procesos de
innovacion; haciendo ver que en la organizacion los trabajadores son lo
mas importante; mejorando la capacidad de planificacion de proyectos,
los valores, clima, y cultura organizacional, asi como también las tareas,
las actividades, los procedimientos, los procesos, entre otros, y como
consecuencia que la administracion sea mas competitiva a la hora de
ofrecer un servicio de calidad al cliente y a sus trabajadores.

Se dieron a conocer las fortalezas, oportunidades, debilidades,
amenazas, y de mejora (FODA).

Se requirid una retroalimentacion por parte del gerente general.

En consecuencia, también se menciond al gerente, la existencia de

planes estratégico para el abordaje (intervencion), el establecer e implementar

un mejor clima organizacional, basandose en el andlisis de oportunidades de

mejora y amenazas identificandose lo que se puede hacer, sobre la base del

analisis de las fortalezas y debilidades internas de la division.

Es asi como las fortalezas son importantes en la medida que son

utilizadas para explotar una oportunidad o para contrarrestar una amenaza y

son fuentes potenciales de ventajas competitivas.
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Cronograma de actividades

El Cronograma de Actividades, constituye la planificacion de las tareas a
través del tiempo en el cual debe llevarse a cabo el proceso de la investigacion.
En este sentido, Balestrini (2001) plantea que es alli “donde se expresa
operativamente y de manera grafica, cada uno de los pasos, que han de
desarrollar y cumplir en un determinado periodo de tiempo, a fin de culminar
el estudio propuesto.” (pag. 195)

En otras palabras, con esta definicion, el cronograma de actividades
sirvié para la planificacion del cdmo se llevo a cabo el estudio propuesto y la
respuesta al problema planteado para entonces.

En ese sentido, a continuacion en la siguiente tabla, se presenta el plan
de ejecucion o cronograma de actividades, en donde se describen las
actividades cumplidas que condujeron la investigacion hasta su culminacion y
evaluacion, la misma esta constituida de la siguiente manera:

- Entrevista inicial con el cliente: Mes de noviembre 2017

- Elaboracion del problema de investigacion: Mes de noviembre 2017

- Elaboracion de marco organizacional: Mes de noviembre 207

- Elaboracion de marco teérico: Mes de diciembre 2017

- Elaboracion de marco metodoldgico: Mes de enero 2018

- Aplicacion de instrumento: Mes de febrero 2018

- Analisis del instrumento (Diagndstico):

- Entrega de proyecto Investigacion: Mes de mayo 2018

- Reuvision de proyecto: Mes de mayo - junio 2018

- Andlisis e interpretacion de los resultados: Mes de abril 2018

- Elaboracion del trabajo especial de grado: Desde el mes de noviembre
2017 hasta el mes de julio del 2018

- Reuvision general del trabajo con el tutor: Mes de septiembre

- Entrega del trabajo especial de grado: es de octubre 2018
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Tabla N° 10

Cronograma de Actividades.

Elaboracion del
problema de
investigacion

Elaboracion de

marco
organizacional

Elaboracion de

marco teorico

Elaboracion de

marco
metodolégico

Aplicacion de
instrumento
Anélisis del
instrumento

(Diagnéstico)
Entrega de
proyecto

Investigacion

Revision de
proyecto
Andlisis e

interpretacion de

los resultados

Elaboracién del
trabajo especial de
grado
Revision general
del trabajo con el
tutor
Entrega del trabajo
especial de grado

Noviembre Diciembre Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto Septiembre Octubre
2017 2017 2018 2018 2018 2018 2018 2018 2018 2018 2018 2018
Actividad N° de N° de N° de N° de N° de N° de N° de N° de N° de N° de N° de N° de
Duracién Semanas Semanas Semanas Semanas Semanas Semanas Semanas Semanas Semanas Semanas Semanas Semanas
12 3 411/ 2 3 4|11 2 3 4|11 2 3 4(1 2 3 4(1 2 3 4|1 2 3 4|11 2 3 4|1 2 3 4|11 2 3 41 2 3 4|1 2 3 4
Fase de determinacion de las dimensiones y el abordaje de estas para la medicion del clima organizacional
Entrevista inicial
con el cliente
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Sistema de Variables

El concepto del término Variable segun lo describe Fidias Arias (2004),
resulta ser, una caracteristica, cualidad o medida que puede sufrir cambios y
gue es objeto de analisis, medicién o control en una investigacion (pag.55)

En cuanto a lo planteado anteriormente Balestrini (2006) y Alvarez (2008)
sefialan que:

La definiciéon conceptual o Nominal: consiste en la definicion de la variable
en estudio, la cual hace referencia a los objetivos de la investigacion y se
encuentra estrechamente relacionada con el cuerpo tedérico en el cual esta
contenida la hipétesis en cuestion o la variable de estudio.

La definicion real o dimensiones: esta relacionado con los enunciados
relativos a las propiedades o dimensiones consideradas esenciales del objeto
u hecho referido en la definicién. Este es el momento en el que se descompone
el concepto original en las dimensiones que lo integran.

La definicion operacional (indicadores): se refiere al conjunto de
procedimientos que describira como sera “medida” la variable en estudio. Es
decir, implica seleccionar los indicadores contenidos, de acuerdo al significado
que se le ha otorgado a través de sus dimensiones a la variable de estudio.
Ese momento del desarrollo operacional de las variables, se debe indicar de
manera precisa el qué, cuando y como de la variable y las dimensiones que la
contienen. Se trata de encontrar los indicadores para cada una de las
dimensiones establecidas.

Es importante sefialar que para Alvarez (2008) los tipos de variables de
una investigaciéon se pueden clasificar y distinguir de diversas maneras
dependiendo de los tipos de valores que toman las mismas, pero para iniciarse
en el mundo de la investigacion es necesario que distinguir las siguientes:

variables independientes, dependientes e intervinientes.
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Variable Independiente: referida a “aquella donde el investigador puede
manipular ciertos efectos; en otras palabras supone la causa del fenémeno
estudiado” (pag. 59)

Variable Dependiente: implica “el efecto producido por la variable
independiente, es decir representa lo que se quiere determinar en forma
directa en la investigacién” (pag. 60)

Variable Interviniente: “Es aquella que puede influir en la variable
dependiente, pero que no estd sometida a consideracion como variable de
investigacion” (pag. 60)

En este sentido, una vez definidas las variables de una investigacion se
debe proceder a su operacionalizacion, y al respecto Arias (1999) sefala que
“la operacionalizacion de las variables es un término que se emplea en
investigacion cientifica para designar el proceso mediante el cual se
transforma la variable de concepto abstracto a términos concretos observables
y medibles; es decir, dimensiones e indicadores” (pag.61); a tal efecto se
efectla la operacionalizacion de las variables.

En base a lo antes descrito segun el autor mencionado, los objetivos
planteados en esta investigacion, la matriz de las variables a trabajar y su
respectiva operacionalizacion, se encuentra fomentada en base a la
conceptualizacién de los diferentes términos utilizado para su definicién, ya
que; los parametros de andlisis y valoracién que se consideren aplicables a la
variables predeterminadas, logran convertirse en términos observables,
medibles y registrable en la realidad.

Ahora bien, segun Alvarez (2008) un sistema de variables consiste “en
una serie de caracteristicas por estudiar, definidas de manera operacional; es
decir, en funcion de sus indicadores o unidades de medida” (pag.59),El
sistema puede ser desarrollado mediante un cuadro, donde ademas de
variables, se especifiguen sus dimensiones e indicadores, y su nivel de
medicion. (Ver tabla N°11 — 14. pag. 104 -107)
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En tal sentido, y de todo lo ante expuesto; en el presente estudio se

consideraron la siguiente variable:
Variables de la investigacion

— Clima organizacional, y su vinculacion de los lineamiento de procesos
de cambio
Definicion Conceptual: Son las percepciones que el trabajador tiene de las
estructuras y procesos que ocurren en un medio laboral. Se refiere al ambiente
de trabajo propio de la organizacién. Dicho ambiente ejerce influencia directa
en la conducta y el comportamiento de sus miembros.

Otra definicion conceptual, del clima organizacional: es un conjunto de

caracteristicas que describen a la organizacion y la distinguen de otra; son
relativamente permanentes en el tiempo y ejercen influencia en el
comportamiento de las personas que la componen.
Definicion Operacional: Respuestas dadas por los miembros de la
organizacion referentes a estructura, oportunidad de desarrollo, calidez vy
apoyo, equipo y distribucion de las personas y material, consideracion y apoyo
de la direccion, motivacion laboral, recompensa y estilo de supervision.

Siendo el modo consecuente, para diagnostico del clima de una
institucion, la medicion de los elementos como tamafio, niveles de autoridad,
relaciones formales entre las personas, cantidad de normas y reglas.

Otra definicién operacional; que define el clima organizacional, es la
percepcion que los miembros de tienen una organizacién en relacion a las
caracteristicas que la describen y diferencian de otras instituciones, influyendo
estas percepciones en el comportamiento organizacional de las personas.

A continuacion, y siguiendo el orden de lo anteriormente expuesto, se
describen las siguientes tablas; en donde, estan operacionalizadas la variable
de investigacion, alineada a su vez con sus objetivos especificos, sus
dimensiones, sus indicadores y por ultimo sus 53 items segun el modelo

tedrico planteado.
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CUADRO OPERACIONALIZACION DE LAS VARIABLES
OBJETIVO GENERAL.: Evaluar el clima organizacional, para el disefio de los lineamiento de procesos de cambio, en la
Divisién de Maquinaria y Equipos para la Industria Pesada (DMEPIP) Seijiro Yazawa Iwai.

Tabla N° 11
Operacionalizacion de las variables
OBJETIVOS . < N° de ‘
VARIABLE DIMENSION DEFINICION INDICADORES , ftems
ESPECIFICOS item
1 En esta organizacion las tareas estan
claramente definidas
7 En esta organizacion las tareas son
I6gicamente estructuradas
14 Conozco claramente la  estructura
Identificar la situacion Representa la percepcion de los organizacional de esta organizacion
actual del clima Situacién del cl trabajadores en relacién a las b ] btenido de | 23 En ezta °t'ga”'zlac';’” se tiene claro quién
. . Ituacion del clima . .. manda y toma las decisiones
organizacional en la acional reglas, procedimiento, tramites y orcentaje obtenido de la Nuestra directiva muestra inter@s por 1as
s g organizaciona .. . , . i i
Divisién de acfual en la otras limitaciones. Asi mismo, percepCIo'n,de los trabajadores ” normas, métodos y procedimientos que
Maquinaria y Equipos DMEPIP. Seii Estructura indica la medida en que la en relacion a las reglas, estén claros y se cumplan
. eljiro . . s . . .. s . rE——yy "
para la Industria » €l organizacién pone el énfasis en la | procedimientos, trdmites vy 28 En esta organizacion a veces no se tiene
Pesada (DMEPIP) Yazawa lwai. burocracia versus el ambiente de limitaci claro a quien se reporta
X R . X otras limitaciones. El exceso de reglas, detalles
Seijiro Yazawa Iwai. trabajo libre, informal y no 33 administrativos y tramites impiden que las
estructurado. Esta variable afecta nuevas ideas sean tomadas en cuenta
la conducta individual y grupal. a1 Conozco claramente las politicas de esta
organizacion
42 Aqui, la productividad se ve afectada por
la falta de organizacion y planificacion
47 Para hacer las cosas en esta organizacion
no se requiere de mucho papeleo
En estas organizaciones existe poca
2 confianza en los juicios individuales y casi
todo se verifica dos veces
Identificar las X X En esta organizacion salgo adelante
dimensiones que Dimensiones que Percepcion de los trabajadores 3 cuando tomo la iniciativa y trato de hacer
L. estan siendo It las cosas por mi mismo
estan siendo afectas sobre la autonomia que poseen la p . . .
- - untaje obtenido en relacién a i i
en el clima afectadas en el toma de decisiones relacionadas a ! Mis superiores solo trazan planes
clima . ) A la percepcién de los 15 generales de lo que debo hacer, de resto
organizacional enla . . | su trabajo,. enfa.tlza el sentir sobre trabaiad b yo soy responsable por el trabajo realizado
Divisidn de organizaciona Responsabilidad su propio Jefe, tener un rabajadores sobre su En esta organizacién uno de los problemas
Maquinaria y Equipos actualen la compromiso elevado con el | autonomia en la toma de 16 es que los individuos no toman
ara la Industria DMEPIP, Seijiro trabajo, el tomar decisiones por si | decisiones. responsabilidades ___ :
p Yazawa Iwai . La filosofia de la organizacidn enfatiza en
Pesada (DMEPIP) ’ solo, el creas sus propias 25 que las personas deben resolver los
Seijiro Yazawa Iwai. exigencias y responsabilidades. Es problemas por si mismos
crucial para integrar al individuo y En esta organizacion cuando alguien
. .z comete un error siempre hay una cantidad
su organizacion. 29 de excusas
A mis superiores les gusta que haga bien
34 mi  trabajo sin tener que estar

verificandolos ellos
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CUADRO OPERACIONALIZACION DE LAS VARIABLES
OBJETIVO GENERAL.: Evaluar el clima organizacional, para el disefio de los lineamiento de procesos de cambio, en la
Division de Maquinaria y Equipos para la Industria Pesada (DMEPIP) Seijiro Yazawa lwai.

Tabla N°12
Operacionalizacion de las variables
OBJETIVOS P < N° de P
VARIABLE DIMENSION DEFINICION INDICADORES ) Items
ESPECIFICOS item
9 En esta organizacion se exige un
Percepcién de los trabajadores sobre rendimiento bastante alto -
. ;. 10 Aqui, es mas importante llevarse bien con
|da presegaal de un .95p|.r|’tu de ayuja Porcentaje obtenido de la los demés que tener un buen rendimiento
ntr rganizacion, tan 2 . ; ; P
dentificar | e t| 0 de la '0 ganizacio 3 tfa t.O € percepcion de los trabajadores 20 Me siento orgulloso de mi desempefio
entificar la . L niveles superiores como inferiores. . La gerencia piensa que si las personas
L Situacion del ‘s ; : ~ | sobre la presencia de un 8 P q P
situacion actual del clima Cooperacion Los supervisores que se orientan hacia iritu d P da d del 38 estdn  contentas, la  productividad
clima organizacional organizacional el empleado, establecen una relacion espiritu de ayuda dentro de la rL“arCha'a bien y s
L . i id a gerencia piensa que todo trabajo se
en la Divisién de actual en Ia de apoyo con sus subordinados | Organizacion. 51 puegde mej'orapr' au !
Magquinaria y DMEPIP, Seijiro tomando un interés personal hacia En esta organizacion siempre presionan
Equipos para la Yazawa Ilwai ellos. 52 para  mejorar  continuamente  mi
Industria Pesada : rendimiento personal y grupal
(DMEPIP) Seijiro Refleja la percepcién del empleado 11 Mi jefe y compafieros me ayudan cuando
Yazawa Iwai sobre las normas de rendimiento de la tengo una labor difici .
: . . . En esta organizacion la gerencia habla
empre'sa'l. Se ref{ere ’a.la |mport.a.nC|a Puntaje obtenido en relacion a 27 acerca de mis aspiraciones dentro de la
de’ recibir metas implicitas y ex;illatas, la percepcion del empleado organizacién A
Estandares de asi como normas de desempeno. Las sobre las normas de 31 Si me equivoco, las cosas van mal con mi
b . personas con alta capacidad de poder dimiento de | 2 i”per"'“’r poeem—— —
" esempefio . rendimiento de la empresa. as personas dentro de esta organizacién
Identificar las Dimensiones no se ven motivadas por altas no confian verdaderamente uno en el otro
dimensiones que . exigencias a menos que impliquen el La filosofia de nuestra directiva enfatiza el
estan siendo afectas que estan siendo reconocimiento y status que los lleven 50 factor humano, como se sienten las
en el clima afectadas enel a tener control y poder. personas, etc.
organizacional en la cllma_ . | Percepcion del empleado de |la 12 Siempr’e puedo decir lo que ;_Jienso aunque
owviien d oreazacon: copaccad que poseen en I
o actual en la N - ) )
Maquinaria y DMEPIP, Seijiro o_rg:?mlzaaon de aceptar opiniones Porcentaje obtenido respecto 21 impresion si uno se mantiene callado para
Equipos para la ! distintas, aceptar los problemas vy . evitar desacuerdos
Yazawa Iwai ) R a la capacidad que poseen en — —
Industria Pesada ' buscar soluciones. Se indica que la la organizacién de aceptar Lo més importante en la organizacién, es
(DMEPIP) Seijiro Conflicto forma mas efectiva para manejar los ) g T P 39 tom.ablr decisiones de la manera mas rapida
i conflictos es por la via de la opciones distintas y aceptar T -
Yazawa lwai. | bl b La gerencia siempre busca estimular las
confrontacidn, tanto desde el punto 0s problémas vy uscar 40 discusiones abiertas en los individuos
de vista de la organizacién como de la | soluciones. - -
) La actitud de nuestra gerencia es que el
salud mental del trabajador. 46 conflicto entre unidades y departamentos

puede ser bastante saludable
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CUADRO OPERACIONALIZACION DE LAS VARIABLES
OBJETIVO GENERAL.: Evaluar el clima organizacional, para el disefio de los lineamiento de procesos de cambio, en la
Divisién de Maquinaria y Equipos para la Industria Pesada (DMEPIP) Seijiro Yazawa Iwai.

Tabla N°13
Operacionalizacion de las variables
OBJETIVOS p p N° de ‘
VARIABLE DIMENSION DEFINICION INDICADORES . Items
ESPECIFICOS item
Refleja la percepciéon de los 3 Aqui, las personas son recompensadas
trabajadores sobre la recompensa segun su desempefio en el trabajo
. . . 17 Cuando cometo un error me sancionan
recibida por el trabajo bien hecho.
Identifi la sit . g Mid | £ | Las recompensas e incentivos que se
entiticar a_S| uacion ! e' a' i Orr'n'a e[] que .a Puntaje obtenido de la 35 reciben en esta organizacién son mayores
actual del clima organizacion utiliza mas el premio ., . que las amenazas y criticas
o Recompensa . percepcion de los trabajadores — - —
organizacional en la Situacion del cli que el castigo. En muchos casos la bre | ibid En la organizacion no existe suficiente
ituacion del clima . . imi
Divisién de = acional recompensa monetaria sustituye | SO°'€ 12 rscompensa recibida 43 recgmpelﬁsaby'reconOC|m|ento por hacer
. . . organizaciona P or su trabajador. un buen trabajo
Magquinariay E.qU|pos actual en la el wvalor real del terlmlno p ] 28 En esta organizacion hay mucha critica
para la Industria recompensa la cual en ocasiones S— -
DMEPIP, Seijiro R . En esta organizacién existe un buen
Pesada (DMEPIP) Y \wai oculta el clima real de castigo que sistema de promocién que ayuda a que el
. azawa lwai. . ,
Seijiro Yazawa lwai. es creado en el dia a dia. 53 mejor empleado ascienda
Son los sentimientos que poseen la toma de decisiones en esta
los trabajadores de los desafios 4 S:iigrca:z:n psaera halzegracron Iade:‘]zsx'?:]:
que se le imponen en el trabajo. efectividad
Es muy importan rear ri . . izacio
N S muy . portante C ea esgos PuntaJe obtenido en cuanto al En e§ta organizacion tenemgs que tomar
Identificar las en los diferentes niveles de la timient | 18 ocasionalmente grandes riesgos, para
dimensiones que . organizacién y no solo en la alta S€n |rT1|en o que Iposeen f,os ::::z;an?zt:j;:1:2?£:in§:5gosen|OS
estan siendo afectas . . Riesgo gerencia, aquellas organizaciones trabajadores de los desafios 26 moment rtun
. Dimensiones que . . les imponen OMEntos oportunos
en el clima estan siendo en las que el clima orgamzauonal que p . 36 Aqui, los directivos se arriesgan por una
organizacional en la fectad | imperante no permite tomar buena idea
afectadas en e - losoff ect ;
Divisidon de A ) . ciertos retos, debilitan la La filosofia de nuestra directiva es que si
. . . clima organlzauonal K ., hacemos las cosas lentas pero
Maquinaria y Equipos actual en la motivacion y la conducta 44 eficientemente, a largo plazo
para la Industria DMEPIP. Seiiiro asociadas al logro. progresaremos mas
Pesada (DMEPIP) Yazawa ,IWaiJ Percepcién de los miembros de la 5 Entre la gente de esta grganizacién
Seijiro YaZaWa IWa| * empresa SObI’e |a OSIbllldad de . . permanece una atmosfera amistosa
P . P . Punta-le obtenido de la Esta organizacidn se caracteriza por tener
;n amblentelde_ trabajo gra_‘t(lj y percepcidon de los miembros 19 un clima de trabajo agradable y sin
. uenas relaciones  sociales. tensi
Relaciones - = de la empresa sobre la cnslones. :
Refiriéndose especificamente a la osibilidad de un ambiente de 30 Las relaciones de la gerencia con los
camaraderia, amistad, ayuda f bai . X impleados tiende a ser ag;zf\dable -
. . rabajo grato y uenas a personas que estan en esta
donde se incentivan los grupos laci ial 37 organizacién tienden a ser frias vy
sociales e informales dentro de la | F€laciones sociales. reservadas entre si
organizacic’)n. 45 Es bastante dificil llegar a conocer a las
personas en esta organizacion
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CUADRO OPERACIONALIZACION DE LAS VARIABLES
OBJETIVO GENERAL: Evaluar el clima organizacional, para el disefio de los lineamiento de procesos de cambio, en la
Division de Maquinaria y Equipos para la Industria Pesada (DMEPIP) Seijiro Yazawa lwai.

Tabla N°14
Operacionalizacion de las variables
. . N° d .
OBJETIVOS ESPECIFICOS VARIABLE DIMENSION DEFINICION INDICADORES iter: Items
Identificar la situacién Situacion del oo g
. . La gente se siente orgullosa de pertenecer
actual.del.cllma o clima o 6 2 esta organizacién
organizacional en la Divisién | organizacional
de Maquinaria y Equipos actualenla 13 En esta organizacién cada cual se
ara la Industria Pesada DMEPIP, Seijiro ; ; . . preocupa por sus propios intereses
p .J Sentido de pertenencia de los Porcentaje  obtenido en
(DMEPIP) Seijiro Yazawa Yazawa lwai. trabajadores hacia la = . Sient iembro d ;
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CAPITULO V
ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS

Los datos obtenidos de los instrumentos de recoleccion de informacion,
se organizaron, ordenaron y posteriormente se analizaron los resultados
obtenidos, a través de los cuales se obtuvo una serie de conclusiones
generales que llevaron a resolver el problema objeto de estudio, en funcién de
los objetivos definidos anteriormente. Para Sabino (2000), el procesamiento
de los datos es:

Una masa de datos, por si sola, no nos dird en principio nada,
no nos permitird alcanzar ninguna conclusion en si,
previamente, no ejerceremos sobre ella una serie de
actividades tendientes a organizarla (pag. 172).

En este orden de idea; los datos obtenidos durante esta fase, fueron
revisados detalladamente y analizados metddicamente, para determinar
posibles incongruencias, omisiones o errores; es decir, se realizd una revision
sistematica de toda la informacion obtenida. Segun Sabino (2000) “ se revisara
sistematicamente toda informacion disponible, juzgando su calidad y grado de
confianza que merece, para determinar que parte puede incluirse en el informe

de investigacion”. (pag. 173)
Codificacién de los datos

Los datos que se obtuvieron del cuestionario aplicado, se sometieron a
un proceso de codificacion en el cual se agruparon numéricamente dichos
dato. Segun Sabino (2000) “la codificaciéon es un procedimiento que tiene por
Objeto agrupar numéricamente los datos para luego poder operar los mismos

como si se tratara, simplemente de datos cuantitativos”. (pag.174)
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En este sentido, el hecho de que las preguntas fuesen cerradas implico
que el proceso de codificacion haya sido realizado segun la tabla N° 8 y 9 (pag.
93y 94, capitulo IV).

Tabulacién de los datos

Para Sabino (2000), tabular “es una palabra que deriva etimolégicamente
del latin tabula, y significa hacer tablas, listados de datos que los muestren
agrupados y contabilizados”. (pag. 175)

Por otra parte Palella y Martins (2010), expresan:

Una vez recogidos los valores que toman las variables del
estudio, se procede a su analisis estadistico, el cual permite
hacer suposiciones e interpretaciones sobre la naturaleza y
significacién de aquellos en atencion a los distintos tipos de
informacién que puedan proporcionar. Se utiliza la estadistica
descriptiva cuando se presentan los datos en forma de cuadros
y gréaficos (pag. 174).

En la presente investigacion, la tabulacion de los datos se realiz6 a
través de cuadros estadisticos; en donde, se elaboraron dos tipos de tablas,
una por cada reactivo codificado positiva y negativamente (Ver tabla N° 7 pag.
92, capitulo 1V) y agrupado con su respectiva dimension y gréfica, y otra tabla
que refleja el promedio de la puntuacién obtenida por categoria, reflejando a
su vez el valor codificado (Ver tabla N° 8-9, pag. 93 y 94 , capitulo 1V), sus
términos porcentuales y también asociados a su respectiva dimension.

Presentandose de esta manera y de forma clara y precisa la informacion
obtenida.

Procesamiento de los datos

Para el procesamiento de los datos, se establecié la distribucién de
frecuencias, promedios de puntuacion codificada y promedios porcentuales
respectivos, con el cual se realizo el andlisis parcial, general y global. Siendo
este analisis un aspecto medular; ya que describe el comportamiento de la

muestra estudiada.
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Presentacion y analisis de los resultados

Los resultados de la informacion obtenida, se muestran en tablas de
doble entrada con una representacion graficas, en donde dichas graficas estan
agrupadas en dimensiones, indicadores y esta a su vez por items.

Para Sabino (2000), analizar significa“® descomponer un todo en sus
partes constitutivas para su mas cuidadoso examen”. (pag. 187)
La presentacion de los resultados se realizo de la siguiente manera:

— Parte I: Caracterizacion de la entrevista no estructurada.

— Parte II: Caracterizacion de la entrevista estructurada.

— Parte |lll: Identificacion de la situaciébn actual del clima
organizacional.

— Parte IV: Identificacion de las dimensiones que estan siendo afectas
en el clima organizacional.

— Parte V: Consideraciones generales.

Asi mismo, el andlisis realizado fue de tipo vertical; en donde, se verifican
los resultados del entorno repuesta versus personas con respecto al cien por
ciento (100%). Esto permiti6 determinar en el item de cada variable las
categorias de repuestas seleccionadas en cada una de las dimensiones, y se
utilizé la representacion grafica para contrastar los resultados.

Es por esto que; por medio del analisis, los resultados arrojados en esta
investigacién permitieron visualizar una serie de oportunidades de mejora en
lo que respecta al clima organizacional de la empresa objeto de estudio,
ademas la base de datos es de gran utilidad para la gerencia de la empresa,
ya que le permiti6 también conocer otros aspectos que dan paso a la
implementacion de las acciones preventivas o correctivas necesarias.

En fin; el analisis cuantitativo y cualitativo de los indicadores planteados
con sus dimensiones y sus resultados permitieron describir el impacto que
tiene el clima organizacional en la empresa objeto de estudio, lo cual servira
como aspecto medular para una posterior intervencién con sus respectivas

estrategias de mejora.
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Parte |: Caracterizacion de la entrevista no estructurada

En un primer contacto con el cliente, se aplicO una entrevista no
estructurada, y se baso en dialogo de cara al mismo, con la finalidad de
obtener informacion, y escuchar las inquietudes de los representante de la
direccion, la entrevista se enfoco en temas relacionados con el sistema de
gestién de la calidad, los procesos actuales, la cultura organizacional, y los
temas operacionales.

Siendo el tema central en cuestion por parte del gerente “que se ha
invertido mucho tiempo en temas operacionales, y en consecuencia el clima
laboral y la cultura organizacional actual en la DMEPIP, limita la estrategia de
la organizacion”.

En resumen a continuacion se mencionan los siguientes aspectos que se
categorizaron producto de dicha entrevista:

— Cultura organizacional.

— Falta de motivacion.

— Clima laboral.

— Falta de procedimientos.

— Procedimientos que no agregan ningun valor.

— Mejoras en las horas productivas.

— Mucho tiempo invertido en temas operacionales.
— Estrategias organizacionales no medibles.

Parte Il: Caracterizacion de la entrevista estructurada

Los aspectos que se usaron y segun lo planteado en el capitulo IV
(pag.85) para la entrevista estructura, en la presente investigacion fueron los
siguientes:

— Informacion general de la empresa: Aqui se obtuvo toda la informacion
contentiva de la empresa, lo cual también sirvio como dato para el
levantamiento detallado del planteamiento del problema.

— Datos demogréficos: Este aspecto sirvid para obtener toda la data

detallada en lo que respecta a la poblacién seleccionada como objeto de
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estudio, ademas fue un levantamiento integral; ya que, sirvi6 como
referencia para diagnosticar el clima organizacional actual.
Remuneracion y otros ingresos: Aqui se pudo constatar lo que
denominan en la organizacion objeto de estudio “la barra de
remuneracion” y se observo el salario asignado por cargo y antigiedad;
en donde, la informacion obtenida queda a discrecion de la organizacion
como datos confidenciales.

Capacitacion: con esta fase se verifico los cursos dictados y los actuales
en la organizacion, constatandose de que la empresa mantiene
programas de capacitacion actualizados en materia de gerencia y
maquinarias se refiere.

Flexibilidad no laboral: se le hizo la pregunta al gerente en cuanto a este
tema y se pudo verificar los permisos no laborales y otorgados por el
mismo, siendo el motivo principal la compra de alimentos, busqueda de
efectivo en las agencias bancarias en horas de oficina, entre otros. Todo
como consecuencia de la situacion actual del pais.

Sistema de gestion: En esta fase de la entrevista estructurada, el gerente
expresa gue los sistemas de gestion actual estan siendo ineficaces, por
motivos de crecimiento vertiginosos de la empresa, ademas que se ha
invertido mucho tiempo en temas operacionales y los resultados no son
los esperados, asi mismo el gerente concluye que las metas no estan
siendo alcanzada y que esto esta relacionado al tema “cultura
organizacional” y los valores.

Por otra parte el representante de la direccion, también expresa que el
clima organizacional actual no esta preparado para asumir y adoptar la
cultura de la calidad que otras divisiones actualmente lo tienen
implementado.

Valores organizacionales: Unos de los aspectos que manifestd la

gerencia; fue los valores organizacionales actuales, y la no conformidad
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en relacién al personal con respecto a los valores definidos por la
empresa y como la han adoptado los mismos.

— Clima organizacional: Aqui la gerencia expresa que hay disonancia entre
el clima organizacional actual, los valores y por ende la cultura
organizacional, ademas manifiesta que se deberia evaluar el mismo para
poder implementar los correctivos necesarios.

— La comunicacion: Con este aspecto se pudo verificar los canales
utilizados para los tipos de comunicacion existente en la actual division,
ademas que el gerente demostrd los medios que se utilizan y el fin de los
mismos. Pudiendo constatar que es una herramienta indispensable y
medular en la empresa.

- Reuvision de registros: Con este aspecto en la entrevista estructurada, se
pudo entender los procesos medulares de las principales areas y la
interrelacion entre ellas, aunque se manifestd y a su vez se pudo verificar
que faltan procedimiento y alguno de ellos que estan definidos no estan

siendo controlados.
Consideraciones generales de la entrevista estructurada

De lo anteriormente expuesto, se realiz6 una serie de consideraciones
derivadas de los aspectos anteriores, es asi como el representante de la
direccion comenté que se esta haciendo un esfuerzo en cuanto al
levantamiento de procedimientos, enfocado en los principios de los sistemas
de gestion de la calidad.

Por otra parte, y por motivo de ausencia de procesos establecidos,
predomina la improvisacion, ademas que no existe un plan estratégico para
mitigarlas, conllevando al re trabajo y a clientes insatisfechos. Hay otro
aspecto importante que se destaca, y son los documentos controlados, ya que
lo existentes no miden ningun resultado. Asi mismo el gerente expone que el
crecimiento de la organizacion ha sido exponencial, pero que su vez los

mismo no ha sido controlado, planificado ni proyectado.
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Tales son los perfiles de cargo, como otro aspecto de criticidad; en

donde, los mismos no estan bien definido ni mucho menos actualizados.

Adicionalmente a estos no existen politicas de induccion periddica en cuanto

a las normas de higiene y seguridad ocupacional.

Otro aspecto relevante es la toma de decisiones en la organizacién y el

gerente afirmo que es totalmente vertical.

En este orden de ideas, se hizo un sondeo, en cuanto a la obtencion de

informacion a partir de las dimensiones descritas en el modelo tedrico de

Litwin y Stringer, (Ver tabla N°5 pag. 89), y el gerente expreso lo siguiente:

Recompensa: existen bonificaciones anuales en moneda extranjera pero
gue las mismas tienen mas de dos afos sin ser adjudicadas; asi mismo,
los ascensos estan paralizados.

Conflictos: Existe poco conflicto entre los subordinados, sin embargo
existen algunos procedimientos no definidos que son obstaculizados por
el personal de otras areas.

Relaciones: Las relaciones laborales e interpersonales, considera el
gerente que son aceptables, ya que tiene una plantilla de personal joven,
sin embargo este manifiesta que tiene un o dos personas que son
conflictivas.

Comunicacion: Expreso que la comunicacion se cumple en los canales
descrito para tal fin, ya que de ella depende las entradas y los procesos
de transformacién en salida. Ademas considera que se deberia mejorar
la comunicacion entre la gerencia y los subordinados.

Cooperacion: El gerente hizo énfasis que la cooperacion se encuentra
pero solo dentro de los limites de sus seguridad y confort, en los
subordinados, sin embargo difiere de los mismos en cuanto a sus
coordinadores, ya que estos tienden a ser mucho mas colaboradores.
Identidad: Este aspecto el gerente lo relaciona igual que el anterior, solo
sus lideres manifiestan sentirse muy identificado con la organizacion, y

gue unos que otros subordinados tienen la misma caracteristica.
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— Riesgo: En lo que respecta al riesgo, enfocado en los retos que se les
pone al personal, estos lo han asumido pero desde una perspectiva
empirica, lo cual se ha implementado la estrategia de colocar a un lider
situacional con las competencias necesarias para canalizar dichas
actividades.

En fin y de acuerdo a las entrevistas aplicadas, se profundizo mas en lo
gue respecta al clima organizacional, en la DMEPIP Seijiro Yazawa Iwai, cuyo
enfoque principal fue “la evaluacion del clima organizacional, vinculado a los
lineamientos de cambio”, y para esto se utilizé un cuestionario (Ver anexos A
pag.191), explorando asi un poco mas sobre la percepcion de todos los
miembros de la organizacion en cuanto al clima laboral se refiere, y a su vez
alineando y aproximando también de esta manera lo expuesto por el

representante de la direccion.
Parte Ill: Identificacién de la situaciéon actual del clima organizacional

Para la identificacion de la situacion actual del clima organizacional, en
la DMEPIP Seijiro Yazawa lwai, se aplico un cuestionario de 53 items y se
sistematizaron los datos obtenidos, para medir el clima organizacional.

Asi mismo, los resultados de dicho instrumento se presentaron de la
siguiente manera:

— Una gréfica de barra por cada item tabulado y su frecuencia.
— Una tabla, de datos por cada grafica tabulada; en donde, la misma esta
estructurada por cuatro columnas:
e Columna N° 1, Nombre de la dimension con el nimero y la
descripcion de sus items.
e Columna N° 2, Descripcion de la nomenclatura.
e Columna N° 3, El porcentaje representativo de acuerdo a la

frecuencia de cada item.
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— Unatabla por cada dimension; en donde, la misma esta estructurada por
cinco columnas:
e Columna N° 1, Nombre de la dimension con el numero y la
descripcion de sus items.
e Columna N° 2, Numero total de la poblacion.
e Columna N° 3, Descripcién de la nomenclatura y la frecuencia de
cada item.
e Columna N° 4, Total de puntos de dicha frecuencia.

e Columna N° 5, Valor codificado de la puntuacion total.

— Unatabla por cada dimension; en donde, la misma esté estructurada por
cuatro columnas:
e Columna N° 1, Nombre de la dimension con el numero y la
descripcion de sus items.
e Columna N° 2, La codificaciéon (+) y (-) del items por dimensién.
e Columna N° 3, Percepcion de desempefio evaluado, con la
descripcioén, su nomenclatura y su valor codificado.

e Columna N° 4, El valor de la media de desempeiio.

De esta manera se dio paso a la consecucion de los resultados del
instrumento aplicado y se presentan a continuacion a través de la respectiva

tabulacion y graficas correspondientes:

Dimensién Estructura

Tabla N°15
Items N° 1, Frecuencia y Porcentaje

Muy en De

Poblacién Desacuerdo =" desacuerdo acuerdo MUY de acuerdo
32 0 0 28 4
Porcentaje (%) 0 0 88 12
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En esta organizacion las tareas estan claramente definidas
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Grafico N°3, items N° 1, Dimension Estructura

De un total de treinta y dos (32) personas evaluadas en la DMEPIP
“Seijiro Yazawa Iwai”, se obtuvo lo siguiente:

En las categorizaciones, se pudo determinar una valoracion mayor de
veintiocho (28) personas; especificamente en la categoria de acuerdo, en
relacion a cuatro (4) encuestados en la categoria de muy de acuerdo, lo
equivale al doce por ciento (12%) del total de la poblacion encuestada,
ademas, también se evidencia que el ochenta y ocho (88%) por cierto tiene
claramente definidas las tareas en la organizacion, a lo que es igual veintiocho
(28) individuos del total de la muestra o poblacién, frente a un doce (12%) por
ciento o cuatro (4) individuos.

Por otra parte, y de acuerdo a lo observado en la grafica, no se evidencia
este reactivo registrado en la categoria de muy en desacuerdo y en

desacuerdo respectivamente.

Tabla N°16
Items N° 7, Frecuencia y Porcentaje

Muy en De

Poblacién En desacuerdo Muy de acuerdo
Desacuerdo acuerdo
32 1 0 21 10
Porcentaje (%) 3 0 66 31
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En esta organizacidn las tareas son légicamente estructuradas
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Grafico N°4, items N° 7, Dimension Estructura

Es evidente, que la mayoria de la poblacion encuestada tiene claro, que
las tareas en la organizacién estan légicamente estructuradas, siendo el
sesentay seis por ciento (66%) con mayor frecuencia a los que es equivalente
a veinte un individuos (21), seguido de diez (10) individuos en la categoria de

muy de acuerdo, representando el treinta y uno por ciento (31%).

Tabla N°17
Items N° 14, Frecuencia y Porcentaje

Muy en De

Poblacién Desacuerdo  ENdesacuerdo ° " Muy de acuerdo
32 0 3 22 7
Porcentaje (%) 0 9 69 22

Conozco claramente la estructura organizacional de esta
organizacion
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Grafico N°5, items N° 14, Dimensién Estructura
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De los resultados observables, se nota especificamente, como es la
tendencia de la percepcion del trabajador con respecto al conocimiento claro
de la estructura de la organizacion; en donde, el sesenta y nueve por ciento
(69%) estd de acuerdo, frente a siete (7) individuos que estan en la
categorizacion de muy de acuerdo con el veinte dos por ciento (22%), y tres
(3) en desacuerdo, con una representacién del nueve por ciento (9%).

Tabla N°18
ftems N° 23, Frecuencia y Porcentaje
Poblacién Muy en En desacuerdo De Muy de acuerdo
Desacuerdo acuerdo
32 0 0 4 28
Porcentaje (%) 0 0 12 88

En esta organizacidn se tiene claro quien manda y toma las

decisiones
30
20
10
. — o 20
Muy en En desacuerdo De acuerdo Muy de
desacuerdo acuerdo

Grafico N°6, items N° 23, Dimension Estructura

Se puede observar claramente, como el 88% de la poblacion encuestada
o lo que es igual a veinte ocho (28) individuos, estd muy de acuerdo en cuanto
a la exactitud de quién toma la decision en la organizacién objeto de estudio;
mientras que se puede observar como él doce (12%) que equivale a 4
individuos estan el categorizacion de acuerdo.

Asi mismo, este reactivo no presenta registros en las categorias de muy
en desacuerdo y en desacuerdo respectivamente; es decir, cero

(0) individuo y O porcentaje.
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Tabla N°19
Items N° 24, Frecuencia y Porcentaje

Poblacién Muy en En desacuerdo De Muy de acuerdo
Desacuerdo acuerdo
32 0 2 25 5
Porcentaje (%) 0 6 78 16

Nuestra directiva muestra interes por las normas,métodos y
procedimientos que esten claros y se cumplan
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Grafico N°7, items N° 24, Dimension Estructura

En este sentido, veinticinco (25) encuestados o lo que es igual al setenta
y ocho (78) por ciento de la poblacién, esta de acuerdo con el items graficado,
y muy de acuerdo solo cinco (5) individuos, lo cual se podria inferir, que el
dieciséis (16%) porciento pertenecen a los cargos superiores que también
representan la muestra seleccionada en la presente investigacion; no obstante
esta reflejado también que el seis (6%) o dos (2) individuos del total de los
encuestado, ubican su registro en la categoria de desacuerdo. Y por ultimo

ningun individuo registro el items en la categoria de muy en desacuerdo.

Tabla N°20
Items N° 28, Frecuencia y Porcentaje

Poblacién Muy en En desacuerdo De Muy de acuerdo
Desacuerdo acuerdo
32 4 24 4 0
Porcentaje (%) 12 76 12 0
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En esta organizacion a veces no se tiene claro a quién se reporta
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Grafico N°8, items N° 28, Dimensién Estructura

En el diagrama se puede notar claramente, que el setenta y seis por
ciento (76%) de la muestra, esta en desacuerdo, contra un 12% que esta en
muy en desacuerdo y 4 individuos que representa el 12%, que estan de

acuerdo, en cuanto a quién se le reporta en la empresa objeto de estudio.

Tabla N°21
Items N° 33, Frecuencia y Porcentaje
0 A Muy en De
Poblacidn En desacuerdo Muy de acuerdo
Desacuerdo acuerdo
32 4 2 21 5
Porcentaje 12 6 66 16
(%)

El exceso de reglas, detalles administrativos y tramites impiden
que las nuevas ideas sean tomadas en cuenta
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Grafico N°9, items N° 33, Dimension Estructura
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En esta tabulacion, se puede sefialar con exactitud, que 21 de los
individuos encuestados o lo que es igual al sesenta y seis por ciento (66%),
estan de acuerdo con las reglas, detalles administrativos y tramites de la
organizacién, en relacion a las nuevas ideas de los miembros de la
organizacion y que sean tomadas en cuenta por parte de la direccion. Mientras
que el 16% o cinco (5) individuos del total de la poblacion, esta muy de

acuerdo con lo anteriormente planteado.

Tabla N°22
Items N° 41, Frecuencia y Porcentaje

Muy en De

Poblacién Desacuerdo  ENdesacuerdo - Muy de acuerdo
32 0 1 24 7
Porcentaje (%) 0 3 75 22

Conozco claramente la politica de esta organizacion
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Grafico N°10, items N° 41, Dimension Estructura

Es evidente como la tendencia de este diagrama, representa el setenta
y cinco por ciento (75%) de la muestra o veinticuatro (24) individuos ubican su
registros en la categorizacion de acuerdo, en relacion al conocimiento de la
politica y que la misma esta declarada en la organizacion objeto de estudio,
posteriormente de 7 o el veintiddés por ciento (22%) individuos ubican su
respuesta en la categorizacion de muy de acuerdo.

Mientras que 1 individuo registra su respuesta en la categoria de en

desacuerdo.
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Tabla N°23
Items N° 42, Frecuencia y porcentaje

Poblacién Muy en En desacuerdo De Muy de acuerdo
Desacuerdo acuerdo
32 7 21 4 0
Porcentaje (%) 22 66 12 0

Aqui, la productividad se ve afectada por la falta de organizacion
y planificacion

Muy en En desacuerdo De acuerdo Muy de
desacuerdo acuerdo

o un

Grafico N°11, items N° 42, Dimensién Estructura

En esta gréafica, la tendencia en cuanto a los items evaluado, se ubican
en la categoria en desacuerdo, y expresa que el 66% de la poblacion o 21
individuos del total de los encuestados se categoriza en la misma, mientras
que el 22% o 7 individuos responden en la categoria de muy en desacuerdo.

Por otra parte el 12% o lo que es igual 4 individuos del total de la muestra
registran el reactivo en la categoria de acuerdo.

Determindndose entonces que la mayoria de los encuestados

manifiestan que productividad no esta sujeta a la falta de organizacion y

planificacion.
Tabla N°24
ltems N° 47, Frecuencia y Porcentaje
Poblacién Muy en En desacuerdo De Muy de acuerdo
Desacuerdo acuerdo
32 2 7 21 2
Porcentaje (%) 6 22 66 6
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Para hacer las cosas en esta organizacidn no se requiere de
mucho papeleo
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Grafico N°12, items N° 47,Dimension Estructura

Siguiendo con la interpretacion de los resultados, este reactivo evaluado
refleja que 21 individuos de la poblacion objeto de estudio, estan de acuerdo
y Su percepcién es que la organizacion no requiere de mucho papeleo o
documentacion para hacer las cosas, por otra parte dos (2) de los individuos
encuestados expresan que estan muy en desacuerdo y que si la organizacion

requiere de papeleo.

Tabla N°25
Dimension Estructura, puntuacion total por categoria, valor codificado
Dimension NOMENCLATURA 3 Valor
(Estructura) § codificado
Poblacion 32 encuestados Muy en En De Muy en = Puntuacion total
Na | items Desacuerdo | desacuerdo acuerdo Desacuerdo E =73
1 En esta organizacion las tareas
estan claramente definidas. 0 0 28 4 100 3.1
7 En esta organizacion las tareas
son l6gicamente estructuradas. 1 0 21 10 104 3,6
14  Conozco claramente la
estructura  organizacional de 0 3 22 7 100 3,1
esta organizacion.
23 En esta organizacion se tiene
claro quién manda y toma las 0 0 4 28 124 3,9
decisiones.
24  Nuestra  directiva  muestra
interés por Ia_s normas, metodgs 0 > o5 5 99 31
y procedimientos que estén
claros y se cumplan.
28 En esta organizacion a veces
no se tiene claro a quien se 4 24 4 0 64 2,0
reporta.
33 El exceso de reglas, detalles
administrativos 'y  tramites 4 2 21 5 99 3.1

impiden que las nuevas ideas
sean tomadas en cuenta.
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Valor

Dimension NOMENCLATURA g e
(Estructura) E coditicado
Poblacion 32'encu estados Muy en En De Muy en g  Puntuacion total
Na | ftems Desacuerdo | desacuerdo acuerdo Desacuerdo o 3
41  Conozco claramente las
0 1 24 7 102 3,2

politicas de esta organizacion.
42  Aqui, la productividad se ve
afectada por la falta de 7 21 4 0 61 2,0
organizacion y planificacién.
47 Para hacer las cosas en esta
organizacién no se requiere de 2 7 21 2 96 3,0
mucho papeleo.

Siguiendo con el andlisis de este cuestionario, en la dimensién
estructura, y como se puede observar en la tabla numero 25, se calculd la
puntuacion de cada reactivo, tal cual como se menciond en el capitulo Il
(pag.107); en donde, se le asignd una puntuacion del uno (1) al 4, en orden
ascendente de la escala de categorizacion. Y asi se multiplico los puntos por
la frecuencia de cada items seleccionado por la poblacion objeto de estudio.

Observandose entonces, una maxima puntuacion de ciento veinticuatro
(124) perteneciente al item namero veintitrés (23) y una minima puntuacion
de sesenta uno (61) correspondiente al item nimero cuarenta y dos (42).

Todo esto con la finalidad de categorizar los reactivos, agruparlos y
analizando asi su comportamiento; obteniendo ademas el resultado del valor

codificado, como lo muestra la siguiente tabla.

Tabla N°26
Dimension Estructura, codificacion, valor codificado, media de desempefio

. - Percepcion del desempefio evaluado
Dimension Valor
(Estructura) e o
Poblacién 32 encuestados Codificacion codificado Nomenclatura
= Puntuacion total
N2 ltems + | - =
1 En esta organizacion las tareas estan claramente N 31 Bueno
definidas. '
7 En esta organizacion las tareas son l6gicamente
estructuradas. v 3.6 Muy Bueno
14  Conozco claramente la estructura organizacional N 31 B
de esta organizacion. ! ueno
23  En esta organizacion se tiene claro quién manda
y toma las decisiones. v 3.9 Muy Bueno
24 Nuestra directiva muestra interés por las normas,
métodos y procedimientos que estén claros y se \ 3,1 Bueno
cumplan.
28 En esta organizacion a veces no se tiene claro a N 20 Deficient
, eficiente

quien se reporta.
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. . Percepcién del desemperio evaluado
Dimension Valor
(Estructura) A Py
Poblacién 32 encuestados Codificacion codificado Nomenclatura
= Puntuacion total
Na items + | - -—
33 El exceso de reglas, detalles administrativos y
tramites impiden que las nuevas ideas sean
tomadas en cuenta. v 3.1 Bueno
41 Conozco claramente las politicas de esta
organizacion. N 3.2 Bueno
42  Aqui, la productividad se ve afectada por la falta -
de organizacion y planificacion. v 2,0 Deficiente
47  Para hacer las cosas en esta organizacién no se N 30 Bueno
requiere de mucho papeleo. '
Media de
desempefio 3,3 Bueno

Es importante destacar los dato arrojados en esta tabla, ya que se puede
observar la media de desempefio de esta dimensién, siendo el valor de 3,3;
categorizandose en una dimension de bueno, lo que significa que la estructura
en la organizacion actual es buena en funcion de la percepcion de sus
miembros, ademas que seis (6) items se ubicaron en la misma categorizacion
(bueno). Siendo la maxima de 3,2 correspondiente al reactivo numero 41
codificado negativamente, y la minima de 3,1 para los reactivos 1 y 33
codificados de manera positiva respectivamente.

En conclusién y de acuerdo a lo anteriormente planteado, la dimension
estructura de acuerdo a su media de desempefio y su valor codificado, se
ubica en la categorizacién de bueno, sin embargo es importante tomar en
perspectiva aquellos reactivos en negativos y que dieron resultados de
categoria buena como es el caso de los items numeros 14-41y 47

respectivamente.

Dimension Responsabilidad

Tabla N°27
Items N° 2, Frecuencia y Porcentaje

Poblacién Muy en En desacuerdo De Muy de acuerdo
Desacuerdo acuerdo
32 2 2 20 8
Porcentaje (%) 6 6 63 25
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En esta organizacion existe poca confianza en los juicios
individuales y casi todo se verifica dos veces
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: a8
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Muy en En desacuerdo  De acuerdo Muy de
desacuerdo acuerdo

Grafico N°13, items N° 2, Dimension Responsabilidad

En el andlisis de este reactivo, se observa como la tendencia de la grafica
es mas pronunciada, ya que veinte (20) individuos estan en desacuerdo,
mientras que 4 individuos estan en desacuerdo y muy en desacuerdo, con un
sesenta y tres (63) y un 4 % respectivamente, en este sentido y como
conclusién de este analisis, la gran mayoria estan de acuerdo que en la actual

organizacién existe poca confianza en los juicios individuales.

Tabla N°28
Items N° 8, Frecuencia y Porcentaje

Muy en De

Poblacién Desacuerdo  ENdesacuerdo - - Muy de acuerdo
32 17 10 4 1
Porcentaje (%) 53 32 12 3

En esta organizacion salgo adelante cuando tomo la iniciativa y
trato de hacer las cosas por mi mismo
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: 28 =
0
Muy en En desacuerdo De acuerdo Muy de
desacuerdo acuerdo

Gréfico N°14, items N° 8, Dimension Responsabilidad
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Es evidente como la gran mayoria de los individuos estdn muy en
desacuerdo, en cuanto al percepcion de este reactivo, cuya representacion en
términos porcentuales es de cincuenta y tres (53), y en la categorizacion de

muy de acuerdo solo del 3% relacionado a un solo individuo.

Tabla N°29
Items N° 15, Frecuencia y Porcentaje
., Muy en De
Poblacién En desacuerdo Muy de acuerdo
Desacuerdo acuerdo
32 3 17 10 2
Porcentaje (%) 9 53 32 6

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

20
15

Muy en En desacuerdo De acuerdo Muy de
desacuerdo acuerdo

(]

Grafico N°15, items N° 15, Dimension Responsabilidad

La tendencia de este reactivo, evidencia que el 53% de la poblacion o el
17% de estos, estan en desacuerdo; es decir, estos manifiestan que no se
sienten empoderados, y el 32% difiere del anterior, ellos registran en su

categoria que estan de acuerdo, mientras que 2 individuos estdn muy de

acuerdo.
Tabla N°30
Iltems N° 16, Frecuencia y Porcentaje
Poblacién Dezﬂz::);z?do En desacuerdo aculz::do Muy de acuerdo
32 17 14 1 0
Porcentaje (%) 53 44 3 0
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En esta organizacion uno de los problemas es que los individuos
no toman responsabilidades
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Muy en En desacuerdo De acuerdo Muy de
desacuerdo acuerdo

Gréfico N°16, items N° 16, Dimensién Responsabilidad

Se describe entonces, como el 53% de la poblacion asociada a la
organizaciéon objeto de estudio, estd en muy desacuerdo, ellos perciben que
si toman responsabilidades, mientras que la tendencia arroja que 1 individuo
esta de acuerdo.

Siendo el cuarenta y cuatro por ciento (44%) ubicado en la categoria de

en desacuerdo.

Tabla N°31
ftems N° 25, Frecuencia y Porcentaje
Poblacién Muy en En desacuerdo De Muy de acuerdo
Desacuerdo acuerdo
32 7 24 1 0
Porcentaje (%) 22 75 3 0

La filosofia de la organizacidn enfatiza en que las personas
deben resolver los problemas por si mismos
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Muy en En desacuerdo De acuerdo Muy de
desacuerdo acuerdo

o un

Grafico N°17, items N° 25, Dimension Responsabilidad
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Este reactivo es categorizado en un 75% en desacuerdo; ya que,
veinticuatro (24) encuestado difieren en cuanto a la filosofia definida por el
items, ademas y segun lo observado no aplicada en la organizacion objeto de
estudio. Por otra parte 7 de los encuestados estan dentro de la categoria de
muy en desacuerdo; en conclusion, se evidencia entonces que el noventa y
siete por ciento (97%) de la poblacion en estudio, tiene una percepcion de que

los problemas no son resueltos por ellos mismos.

Tabla N°32
ftems N° 29, Frecuencia y Porcentaje
Poblacién Muy en En desacuerdo De Muy de acuerdo
Desacuerdo acuerdo
32 4 26 1 1
Porcentaje (%) 12 82 3 3

En esta organizacidn cuando alguién comete un error siempre
hay una cantidad de excusas
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Muy en En desacuerdo De acuerdo Muy de
desacuerdo acuerdo

Grafico N°18, items N° 29, Dimension Responsabilidad

Los resultados sefialados en la medicion de este items, destaca que
veintiséis (26) encuestados o lo que es igual el ochenta y dos por ciento (82%)
estan en completo desacuerdo, siendo el 3% o 1 individuo ubica su respuesta
en la categoria de acuerdo y muy de acuerdo respectivamente.

Asi mismo, 4 individuos o lo que es igual el 12% del total de los

encuestados, categorizan el reactivo en muy en desacuerdo.
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Tabla N°33
Items N° 34, Frecuencia y Porcentaje

Poblacién Muy en En desacuerdo De Muy de acuerdo
Desacuerdo acuerdo
32 4 12 12 4
Porcentaje (%) 12 38 38 12

A mis superiores les gusta que haga bien mi trabajo sin tener
que estar verificandolos ellos
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Muy en En desacuerdo De acuerdo Muy de
desacuerdo acuerdo

Gréfico N°19, items N° 34, Dimensién Responsabilidad

La tendencia de la gréfica, evidencia como las categoria en desacuerdo
y de acuerdo esta representa por 12 individuos respectivamente, y en la
categoria de muy de acuerdo y muy en desacuerdo 4 encuestados
respectivamente, Lo cual supone que las actividades desempefiadas estan de

cierta forma controlada por los superiores o los jefes inmediatos.

Tabla N°34
Dimension Responsabilidad, puntuacién total por categoria, valor codificado
Dimension NOMENCLATURA 9 Valor
(Responsabilidad) £ codificado
Poblacion 32 encuestados Muy en En De Muy en = Puntuacion total
Na | items Desacuerdo | desacuerdo acuerdo Desacuerdo é T E—
2 En estas organizaciones existe poca
confianza en los juicios individuales 2 4 60 32 98 3,1

y casi todo se verifica dos veces.

8 En esta organizacion salgo adelante
cuando tomo la iniciativa y trato de 17 20 12 4 53 1,7
hacer las cosas por mi mismo.

15 Mis superiores solo trazan planes
generales de lo que debo hacer, de
resto yo soy responsable por el
trabajo realizado.
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Dimension NOMENCLATURA d\f""(’i
(Responsabilidad) codificado

Poblacién 32 encuestados Muy en En De Muy en _ Puntuacion total

Total puntos

Na | items Desacuerdo | desacuerdo acuerdo Desacuerdo 32

16  En esta organizacién uno de los
problemas es que los individuos no 17 28 3 0
toman responsabilidades.

25 La filosofia de la organizacién
enfatiza en que las personas deben
resolver los problemas por si
mismos.

29 En esta organizacién cuando
alguien comete un error siempre 4 52 3 4 63 2,0
hay una cantidad de excusas.

34 A mis superiores les gusta que haga
bien mi trabajo sin tener que estar 4 24 36 16 80 2,5
verificdndolos ellos.

N
oo

15

Siguiendo con el andlisis de este cuestionario, en la dimensién
responsabilidad, y como se puede observar en la tabla nUmero treinta y cuatro
(34), se calcul6 la puntuacién de cada reactivo; en donde se puede percibir
una maxima puntuacion de noventa y ocho (98) relacionado al items namero
dos (2); del mismo modo, otro reactivo que esta en segundo lugar con mayor
puntuacion es el numero 34 con ochenta (80) puntos y de ultimo tenemos el
reactivo nimero 16 cuarenta y ocho (48) puntos.

En este sentido; esta dimension, medida por sus respectivos items,
expresa que ninguno de ellos llega a los cien (100) puntos, pudiendo arrojar
el promedio en una categoria por debajo de lo esperado en cualquier
organizacién, sin embargo en la siguiente tabla se especificara si los
resultados de acuerdo a su valor codificado y la alineacion de estos y a través
de su respectiva nomenclatura determinaria algun estado ideal o algun

resultado favorable.

Tabla N°35
Dimension Responsabilidad, codificacion, valor codificado, media de
desempeiio

. - Percepcion del desempefio evaluado
Dimension Valor
(Responsabilidad) e oo
Poblacién 32 encuestados Codificacion codificado Nomenclatura

a . Puntuacion total
N ltems + | - =
2 En estas organizaciones existe poca confianza en los

juicios individuales y casi todo se verifica dos veces. ~ 3,1 Bueno
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. - Percepcién del desemperio evaluado
Res?)lon;lir;;(i)lri]dad) valor
Pobl(acién 32 encuestados Codificacion codificado Nomenclatura
= Puntuacion total

Ne items + | - =
8 En esta organizacidon salgo adelante cuando tomo la

iniciativa y trato de hacer las cosas por mi mismo. \ 1,7 Deficiente
15 Mis superiores solo trazan planes generales de lo que

debo hacer, de resto yo soy responsable por el .

trabajo realizado. ! ! i i v 2,3 Deficiente
16 En esta organizacidn uno de los problemas es que los

individuos no toman responsabilidades. ~ 1,5 Deficiente
25 La filosofia de la organizacién enfatiza en que las

personas deben resolver los problemas por si v 1,8 Deficiente

mismos.
29 En esta organizacién cuando alguien comete un error

siempre hay una cantidad de excusas. ~ 2,0 Deficiente
34 A mis superiores les guﬁta} que haga bien mi trabajo N 25 Bueno

sin tener que estar verificandolos ellos.

dg/'seedl%%ggo 21 Deficiente

Es importante destacar los dato arrojados en esta tabla, ya que se puede
percibir claramente la media de desempefio de esta dimensién, siendo el valor
codificado de tres coma uno (3,1) el mas alto y corresponde al items namero
dos, ademas categorizado negativamente; asi mismo, se evidencia como los
items namero 15-dieciseis (16), veinticinco (25) y veinte nueve (29) que estan
categorizado negativamente se ubican en la nomenclatura de deficiente,
siendo entonces favorable para la organizacion objeto de estudio.

Mientras que el items numero ocho (8), que estd categorizado
positivamente también es deficiente, reflejandose también el items numero
treinta y cuatro 34 como bueno en su categoria positiva para la empresa.

En conclusion, la dimensién responsabilidad reflejla una media
desempefio deficiente, siendo esta categoria mas acentuada en los items
cuya clasificacion es negativa y que son cuatro de los siete que constituyen
esta dimension; lo que quiere decir que dicha dimension no esta siendo tan
afectada en la organizacion objeto de estudio, pero si hay que poner atencién
al reactivo que es medido bajo la categorizacion positiva, como lo es el items
namero 8 y el reactivo numero 2 que es de nomenclatura buena en su

clasificacion negativa.
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Dimension Recompensa

Tabla N°36
Items N° 3, Frecuencia y Porcentaje

Muy en De

Poblacién En desacuerdo Muy de acuerdo
Desacuerdo acuerdo
32 4 17 8 3
Porcentaje (%) 12 53 25 10

Aqui las personas son recompensadas segln su desempefio en
el trabajo

20
15

Muy en En desacuerdo De acuerdo Muy de
desacuerdo acuerdo

(9]

Grafico N°20, items N° 3, Dimension Recompensa

Claramente se puede apreciar como el 53% o 17 de los individuos del

total de los encuestados estdan en desacuerdo, manifestando no ser

recompensadas por su desempefio, sin embargo un 25% o lo que es igual 8

individuos expresan que estan de acuerdo y que si reciben recompensa

alguna por el desempefio de sus funciones, siendo un 12% o 4 individuos

ubican su registros en la categoria de muy en desacuerdo, y por ultimo el 10%

o 3 individuos categorizan el reactivo en muy de acuerdo .

Lo que significa que un total de veintiin encuestados, de los treinta y dos

(32), manifiestan no recibir recompensa por el desempefio en su trabajo.

Tabla N°37
ltems N° 17, Frecuencia y Porcentaje

Muy en De

Poblacién Desacuerdo N desacuerdo  ° - Muy de acuerdo
32 25 7 0 0
Porcentaje (%) 78 22 0 0
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Cuando cometo un error me sancionan
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desacuerdo
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Gréfico N°21, items N° 17, Dimension Recompensa

El setenta y ocho (78) por ciento de los encuestado expresan en el
instrumento que estan muy en desacuerdo en cuanto a las sanciones si
llegasen a cometer un error, mientras que el 22% se ubica en la categoria de
en desacuerdo, lo que quiere decir y segun los resultados, que la empresa no

ha sancionado por errores cometidos.

Tabla N°38
ftems N° 35, Frecuencia y Porcentaje
Poblacién Muy en En desacuerdo De Muy de acuerdo
Desacuerdo acuerdo
32 3 1 20 8
Porcentaje (%) 9 3 63 25

Las recompensas e incentivos que se reciben en esta
organizacién son mayores que las amenazas y las criticas
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Muy en En desacuerdo De acuerdo Muy de
desacuerdo acuerdo

v

Grafico N°22, items N° 35, Dimensidon Recompensa
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En esta tabulacion, se puede sefialar con exactitud, que sesenta y tres
(63) de los individuos encuestados, estan en desacuerdo, y 8 se ubican en la
categoria de muy en desacuerdo. Lo que quiere decir este resultado con
respecto al items a los resultados obtenidos en items numero tres; que la

empresa objeto de estudio no recompensa pero tampoco sanciona.

Tabla N°39
Items N° 43, Frecuencia y Porcentaje

Muy en De

Poblacién En desacuerdo Muy de acuerdo
Desacuerdo acuerdo
32 4 4 19 5
Porcentaje (%) 12 12 60 16

En la organizacién no existe suficiente recompensay
reconocimiento por hacer un buen trabajo

::i;

Muy en En desacuerdo De acuerdo Muy de
desacuerdo acuerdo

(€]

Gréfico N°23, items N° 43, Dimension Recompensa

El resultado de este reactivo y expresado por su respectiva grafica,
evidencia como la gran mayoria de los encuestado, para este caso el sesenta
por ciento (60%) o lo es igual a diecinueve (19) individuos del total de los
encuestado, estan de acuerdo, mientras que el 16% que equivale a 5
individuos ubican su respuesta en categoria de muy de acuerdo.

Por otra parte 4 individuos expresan que la empresa objeto de estudio
no realiza suficiente recompensa o reconocimiento por el desempefio
ejecutado, lo que quiere decir, que este reactivo y la evaluacion del mismo, se

alinea con el reactivo o items numero tres.
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Tabla N°40
Items N° 48, Frecuencia y Porcentaje

a2 Muy en De
Poblacion Desacuerdo  E" desacuerdo acuerdo MUY de acuerdo
32 6 21 3 2
Porcentaje (%) 20 63 10 7

En esta organizacidn hay mucha critica

25
20
15
10
2 = =

Muy en En desacuerdo De acuerdo Muy de
desacuerdo acuerdo

o un

Gréfico N°24, items N° 48, Dimension Recompensa

La tendencia de este reactivo, evidencia que el 63% que representa 21
individuos del total de la poblacién, manifiestan que estan en desacuerdo con
respecto a las critica en la organizacion, mientras que 6 de los individuos que
son parte de la muestra, y que equivalen al 20 % ,expresan que estan en muy
en desacuerdo.

Por otra parte, este reactivo registra su respuesta por parte de los
individuos encuestado en la categoria de muy de acuerdo y de acuerdo con
un valor de 7y 10 % o lo que es igual a 2 y 3 individuos respectivamente.

Tabla N°41
Items N° 53, Frecuencia y Porcentaje
Poblacién Dezﬂz::ﬁ?do En desacuerdo aculz::do Muy de acuerdo
32 13 15 2 2
Porcentaje (%) 40 46 7 7
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En esta organizacion existe un buen sistema de promocion que
ayuda a que el mejor empleado ascienda
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Muy en En desacuerdo  De acuerdo Muy de
desacuerdo acuerdo

(6]

Gréfico N°25, items N° 53, Dimension Recompensa

Se describe entonces, como el cuarenta y seis por ciento (46%) de la

poblacion asociada a la organizacion objeto de estudio, estd en muy

desacuerdo, ellos perciben que no existe un buen sistema de promocion de

ascenso, mientras que el cuarenta por ciento (40%) de los empleados que es

igual a trece (13) individuo, sus respuestas se ubicaron en la categoria de muy

en desacuerdo.

Tabla N°42
Dimension Recompensa, puntuacién total por categoria, valor codificado
Dimension NOMENCLATURA 3 Valor
(Recompensa) € codificado

Poblacién 32 encuestados Muy en En De Muy en %L Puntuacion total

Na| ftems Desacuerdo| desacuerdo acuerdo Desacuerdo E =3

3 Aqu/l’, las personas sNon recompen'sadas 4 34 24 12 74 2.3
segun su desempefio en el trabajo.

17 Cuan.do cometo un error me 25 7 0 0 39 1,2
sancionan.

35 Las recompensas e incentivos que se
reciben en esta organizacién son 3 2 60 32 97 3,0
mayores que las amenazas y criticas.

43 En la organizacidn no existe suficiente
recompensa y reconocimiento por 4 8 57 20 89 2,8
hacer un buen trabajo.

48 En. . esta organizacion hay mucha 6 42 9 8 63 2.0
critica.

53 En esta organizacién existe un buen
sistema de promocién que ayuda a 13 30 6 8 57 1,8

que el mejor empleado ascienda.

La dimension recompensa, y el calculo de la puntuacion de cada

reactivo; se puede apreciar con una maxima de noventa y siete puntos (97) y

corresponde al items nimero treinta y cinco (35); en este sentido, otro reactivo
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que le sigue es el numero cuarenta y tres (43), con ochenta y nueve puntos
(89) puntos y por ultimo tenemos el reactivo nimero diecisiete (17) con treinta
y nueve (39) puntos.

En este sentido; esta dimensién, medida por sus respectivos items,
expresa que ninguno de ellos llega a los noventas (90) puntos, pudiendo
arrojar el promedio en una categoria por debajo del estado ideal organizacién
objeto de estudio, sin embargo en la siguiente tabla se especificara si los
resultados de acuerdo a su valor codificado y la alineacion de estos y a través
de su respectiva nomenclatura determinaria algun estado ideal o algun

resultado favorable.

Tabla N°43
Dimension Recompensa, codificacion, valor codificado, media de desempefio
. L Percepcién del desempefio evaluado
Dimension Valor
(Recompensa) e, <
Poblacién 32 encuestados Codificacion codificado Nomenclatura
2 ~ Puntuacion total
N items + | - -
3 Aqui, las personas son recompensadas segun su ..
desempefio en el trabajo. v 2,3 Deficiente
17 Cuando cometo un error me sancionan. \/ 12 Muy
’ Deficiente
35 Las recompensas e incentivos que se reciben en
esta organizacion son mayores que las amenazas y ~ 3,0
criticas. Bueno
43 Enlaorganizacidn no existe suficiente recompensa
y reconocimiento por hacer un buen trabajo. v 2,8 Bueno
48  En esta organizacién hay mucha critica. ~ 2,0 Deficiente
53  En esta organizacién existe un buen sistema de
promocién que ayuda a que el mejor empleado ..
ascienda. v 18 Deficiente
Media de
desemperio 2,9 Bueno

Los resultados obtenidos en esta tabla, se evidencia claramente la media
de desempefio de esta dimensién, siendo el valor codificado de 2,8 el mas
alto y pertenece al items numero 43, categorizado el mismo de manera
negativa; asi mismo, se observa 4 reactivos categorizados negativamente y 2
de manera positiva.

En este mismo orden, se observa 4 items negativos , como los son: el

namero 17 se ubica en la nomenclatura de muy deficiente el nimero 43 se
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categoriza como bueno y los items con los numeros 48 y 53 en la
nomenclatura de deficiente respectivamente.

En este sentido el items numero 3, clasificado de manera positiva
presenta un resultado de 2,3 tal y como se observa en la tabla, ademas que
se ubica como deficiente dentro del a nomenclatura asignada en el analisis
correspondiente. En conclusion, la dimension responsabilidad refleja una
media desempefio buena, siendo la categoria mas acentuada en los items
cuya clasificacion es negativa y que son cuatro de los seis que constituyen la
dimension recompensa; lo que quiere decir que dicha dimension no esta
siendo tan afectada en la organizacién objeto de estudio, especificamente en
recompensas e incentivos por el desempefio de los miembros de la

organizacion.

Dimension Riesgo

Tabla N°44
Items N° 4, Frecuencia y Porcentaje

Muy en De

Poblacién En desacuerdo Muy de acuerdo
Desacuerdo acuerdo
32 1 0 19 12
Porcentaje (%) 3 0 60 37

La toma de decisiones en esta organizacidn se hace con
demasiada precaucion para lograr la maxima efectividad

20

15

10 i
. A

Muy en En desacuerdo De acuerdo Muy de
desacuerdo acuerdo

(6]

Grafico N°26, items N° 4, Dimension Riesgo
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En esta tabulacion, se puede sefialar con exactitud, que el 60% de los
individuos encuestados estan en de acuerdo, mientras que 12 de estos, o lo
gue es igual el treinta y siete por ciento (37%) estan muy de acuerdo. Siendo
el 3% ubicado en la categoria de muy en desacuerdo mientras cero por ciento
en desacuerdo; es decir, que toda la poblaciébn sabe que la organizacion
objeto de estudio toma de cierta forma algunas medidas para la toma de

decisiones.

Tabla N°45
Items N° 18, Frecuencia y Porcentaje

Muy en De

Poblacién Desacuerdo  ENdesacuerdo - Muy de acuerdo
32 23 9 0 0
Porcentaje (%) 72 28 0 0

En esta organizacidon tenemos que tomar ocasionalmente
grandes riesgos, para estar delante de la competencia

a__

Muy en En desacuerdo De acuerdo Muy de
desacuerdo acuerdo

25
20
15
10

o wun

Gréfico N°27, items N° 18, Dimensiéon Riesgo

Se especifica entonces y de acuerdo a los resultados obtenidos, en la
gréfica, que el setenta y dos (72) por ciento o 23 individuos del total de la
muestra, estan en muy en desacuerdo y el 28% o0 9 encuestados ubican su
respuesta en categoria desacuerdo. Siendo entonces, ninguno de los
individuos encuestado el estar de acuerdo en ninguna de las dos categorias,

es decir, ni de acuerdo ni muy de acuerdo.
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Lo que significa, que la organizacion objeto de estudio, no toma riesgos
ocasionales; ademas los resultado refuerza el items ndmero 4, analizado con

anterioridad en esta misma dimension.

Tabla N°46
Items N° 26, Frecuencia y Porcentaje
. Muy en De
Poblacién En desacuerdo Muy de acuerdo
Desacuerdo acuerdo
32 3 22 7 0
Porcentaje (%) 9 69 22 0

Esta organizacién ha tomado riesgo en los momentos oportunos

25
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15

R 8 -

Muy en En desacuerdo De acuerdo Muy de
desacuerdo acuerdo

o un

Gréfico N°28, items N° 26, Dimensiéon Riesgo

Los resultados sefialados en la medicion de este items, destaca que el
sesenta y nueve por ciento (69%) o lo que es igual al 22% de la muestra que
es igual a la poblacion, esta en descuerdo, expresando en el instrumento que
la organizacién, no toma riesgos en momentos oportunos, es asi como el 22%
o 7 individuos del total de los encuestados ubican su respuesta en la categoria

de acuerdo, mientras que 3 estdn muy en desacuerdo.

Tabla N°47
ftems N° 36, Frecuencia y Porcentaje
Poblacién Muy en En desacuerdo De Muy de acuerdo
Desacuerdo acuerdo
32 2 17 9 4
Porcentaje (%) 7 53 28 12
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Aqui, los directivos se arriesgan por una buena idea
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15
E -
o 2
0
Muy en En desacuerdo De acuerdo Muy de
desacuerdo acuerdo

Gréfico N°29, items N° 36,Dimension Riesgo

La tendencia de la gréfica, evidencia como las categoria en desacuerdo
esta representa por 17 individuos respectivamente, y en la categoria de
acuerdo con 9 encuestados respectivamente, mientras que en la categoria de
muy de acuerdo, esta representado por 4 individuos. Lo cual supone que los
directivos no se arriesgan por una buena idea o prefieren tomar decisiones

con alternativas bien analizadas.

Tabla N°48
ftems N° 44, Frecuencia y Porcentaje
Poblacién Muy en En desacuerdo De Muy de acuerdo
Desacuerdo acuerdo
32 6 9 12 5
Porcentaje (%) 20 28 37 15

La filosofia de nuestra directiva es que si hacemos las cosas
lentas pero eficientemente, a largo plazo progresaremos mas

15
10
" m =
0

Muy en En desacuerdo  De acuerdo Muy de
desacuerdo acuerdo

Grafico N°30, items N° 44, Dimension Riesgo
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Este reactivo es categorizado en un 37% en de acuerdo; asi mismo, el
28%, o lo que es igual 9 encuestado difieren en cuanto a la filosofia definida
por el items, adicionalmente 6 de los encuestados, clasificaron el reactivo en

muy en desacuerdo, mientras que 5 individuos estan muy de acuerdos.

Tabla N°49
Dimension Riesgo, puntuacion total por categoria, valor codificado
Dimension NOMENCLATURA g Valor
(Riesgo) § codificado
Poblacién 32 encuestados Muy en En De Muy en t_cé Puntuacion total
Na items Desacuerdo| desacuerdo acuerdo Desacuerdo ‘E =T 32
4 La toma de decisiones en esta
organizaciéon se hace con 1 0 57 48 106 3,3

demasiada precaucion para lograr
la maxima efectividad.
18  En esta organizacién tenemos que
tomar ocasionalmente grandes 23 18 0 0 41 1,3
riesgos, para estar delante de la
competencia.

26 Esta organizacién ha tomado 3 66 21 0 90 2,8
riesgos en los  momentos
oportunos.

36  Aqui, los directivos se arriesgan por 2 34 27 16 79 2,5

una buena idea.
44 |a filosofia de nuestra directiva es
que si hacemos las cosas lentas 6 18 36 20 80 2,5
pero eficientemente, a largo plazo
progresaremos mas.

En el analisis de esta dimensién, se obtuvieron resultados bien
significativos; en donde, unas de las evidencias mas claras la tenemos en el
items numero 4 con una puntacion de ciento seis (106) puntos, seguido por el
reactivo numero 26 con una puntuacion total de 90 puntos.

Por otra parte, también se puede observar como el reactivo o items
numero cuarenta y cuatro (44) y e treinta y seis (36) tienen un puntuacién de
ochenta (80) y setenta y nueve (79) respectivamente, y por ultimo tenemos el
items numero 18 con una puntuacion total de cuarenta y un puntos (41).

Lo que se puede inferir hasta este momento y en relacion a la dimension
en analisis, es que la gerencia de la organizacion objeto de estudio no asume

riesgos.
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Tabla N°50
Dimensién Riesgo, codificacion, valor codificado, media de desempefio

Percepcion del desempefio evaluado

Dimension
(Riesgo) L, Vglor
Poblacién 32 encuestados Codificacion codificado Nomenclatura
NE items n I i _ Puntua;izon total
4 La toma de decisiones en esta organizacion se hace
con demasiada precaucion para lograr la maxima ~ 3,3 Bueno
efectividad.
18 En esta organizacion tenemos que tomar
ocasionalmente grandes riesgos, para estar delante N 1,3 Deficiente
de la competencia.
26  Esta organizacion ha tomado riesgos en los \/ 2,8 Bueno
momentos oportunos.
36  Aqui, los directivos se arriesgan por una buena idea. v 2,5 Bueno
44 Lafilosofia de nuestra directiva es que si hacemos las
cosas lentas pero eficientemente, a largo plazo ~ 2,5 Bueno
progresaremos mas.
Media de
desempefio 2:5 E o

La dimensién riesgo estéa clasificada por 5 items, lo cual cuatro de ellos

son categorizados positivamente y uno de ellos de manera negativa, tal como

se observa en la tabla. Asi mismo, el Unico reactivo negativo que estudia esta

dimension esta la nomenclatura de deficiente. Siendo una medicién favorable

para la empresa.

Por otra parte, los cuatro items en positivo se ubicaron en la

nomenclatura de bueno; lo que se infiere entonces, es que dicha organizacién

no asume grandes riesgos y menos ocasional, se podria suponer y de acuerdo

a los resultados, que esta establece un plan estratégico en cuanto a la toma

de decisiones y los riesgos en que podria estar expuesta.

Dimensidn Relaciones

Tabla N°51
Iltems N° 5, Frecuencia y Porcentaje

oz Muy en De
Poblacién Desacuerdo N desacuerdo  ° - Muy de acuerdo
32 4 4 18 6
Porcentaje (%) 12 12 56 20
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Entre la gente de esta organizacidon permanece una atmosfera
amistosa

20
15

::iﬂ

Muy en En desacuerdo De acuerdo Muy de
desacuerdo acuerdo

(9]

Grafico N°31, items N° 5, Dimensién Relaciones

De los resultados observables; se nota especificamente, como es la
tendencia de la percepcion del trabajador con respecto al ambiente en relacion
a la parte amistosa, siendo el cincuenta y seis por ciento (56%), la categoria
de acuerdo por parte de la poblacién, con respecto a un 12% en categoria en
desacuerdo y muy en desacuerdo respectivamente.

Por otra parte también es observable el comportamiento de la grafica en
categoria de muy de acuerdo, evidenciando una tendencia del 20 % del total
de los encuestados, o lo que es igual seis individuos del total de la poblacién
0 muestra.

Lo que significa, que 24 individuos de los encuestados relacionan una
amistad adecuada entre los miembros de la organizacién, mientras que ocho
(8) del total de la poblacién o muestra se ubican en la categoria de muy en

desacuerdo y en desacuerdo respectivamente.

Tabla N°52
Items N° 19, Frecuencia y Porcentaje
e Muy en De
Poblacién En desacuerdo Muy de acuerdo
Desacuerdo acuerdo
32 3 7 21 1
Porcentaje (%) 9 20 68 3
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Esta organizacidén se caracteriza por tener un clima de trabajo
agradable y sin tensiones
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Muy en En desacuerdo De acuerdo Muy de
desacuerdo acuerdo

o wn

Grafico N°32, items N° 19, Dimension Relaciones

Los resultados sefialados en la medicion de este items, destaca que el
sesenta y ocho por ciento (68%) de la poblacion esta de acuerdo en cuanto al
clima agradable en la organizacion; en donde, el 20% de los encuestado esta
en desacuerdo, mientras que el 9% esta muy en desacuerdo, y por ultimo solo

el 3% ubica su respuesta en la categoria de muy de acuerdo.

Tabla N°53
ftems N° 30, Frecuencia y Porcentaje
Poblacién Muy en En desacuerdo De Muy de acuerdo
Desacuerdo acuerdo
32 1 4 21 6
Porcentaje (%) 3 12 65 20

La s relaciones de la gerencia con los empleados tienden a ser

agradables
25
20
15
10
R o &
0
Muy en En desacuerdo De acuerdo Muy de
desacuerdo acuerdo

Grafico N°33, items N° 30, Dimension Relaciones
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Se especifica entonces y de acuerdo a los resultados obtenidos, en la
grafica, que el sesentay cinco por ciento (65%) de los individuos encuestados,
categorizan este reactivo en de acuerdo y el 20% en muy de acuerdo, siendo
asi un ochenta y cinco por ciento (85%) de favorable la relacion de la gerencia

con respecto a los empleados.

Tabla N°54
Items N° 37, Frecuencia y Porcentaje

Muy en De

Poblacién En desacuerdo Muy de acuerdo
Desacuerdo acuerdo
32 6 22 3 1
Porcentaje (%) 20 68 9 3

Las personas que estan en esta organizacion tienden a ser frias y
reservadas entre si

10=vi=-

Muy en En desacuerdo  De acuerdo Muy de
desacuerdo acuerdo

o un

Grafico N°34, items N° 37, Dimension Relaciones

El 68% por ciento de los encuestados, que equivalen a 22 individuos del
total de los encuestado, expresan en el instrumento que estan en desacuerdo
en cuanto a los items descrito, seguido de 6 encuestados que representan el
20%, estan muy en desacuerdo, siendo un factor favorable en términos
porcentuales para la organizacién objeto de estudio; asi mismo, 3 individuos
ubican su respuesta en categoria de acuerdo y 1 del total en categoria de muy
de acuerdo, ademas que los resultados se alinea con los items nimero 5 - 19

y 30 respectivamente.
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Tabla N°55
Items N° 45, Frecuencia y Porcentaje

Poblacién Muy en En desacuerdo De Muy de acuerdo
Desacuerdo acuerdo
32 4 7 19 2
Porcentaje (%) 12 22 60 6

Es bastante dificil llegar a conocer a las personas en esta
organizacién

20
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Muy en En desacuerdo De acuerdo Muy de
desacuerdo acuerdo

(6]

Grafico N°35, items N° 45, Dimension Relaciones

Siguiendo con el analisis de esta dimensién, se puede observar como
este reactivo, tiene una tendencia del 60% en categoria de acuerdo, seguido

del 22%, en categoria de desacuerdo.

Tabla N°56
Dimension Relaciones, puntuacion total por categoria, valor codificado
Dimension NOMENCLATURA 2 Valor
(Relaciones) ;; codificado
Poblacién 32 encuestados Muy en En De Muy en %‘ Puntuacion total
N2 | items esacuerdo| desacuerdo acuerdo Desacuerdo E =32
5 Entre la gente de esta organizacion
permanece una atmosfera amistosa. 4 8 54 24 90 2,8
19  Esta organizacién se caracteriza por
tener un clima de trabajo agradable y 3 14 63 4 84 2,6
sin tensiones.
30 Las relaciones de la gerencia con los
empleados tiende a ser agradable. 3 8 63 24 98 3,1
37 La personas que estdn en esta
organizacion tienden a ser frias y 6 44 9 4 63 2,0
reservadas entre si.
45  Es bastante dificil llegar a conocer a 4 14 57 8 83 2,6

las personas en esta organizacion.
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La dimension de relaciones, fue medida con 5 reactivos, y se realizd
escala de categorizacién obteniendo a su vez la puntuacién correspondiente
a cada uno de ellos; en donde, el items con mayor puntuacion fue el nimero
30 con 98 puntos y el numero 5 con 90 puntos respectivamente.

Sin embargo la tabla que sigue a continuacién, nos reflejara la
categorizacion del valor codificado y ubicacion en la nomenclatura

correspondiente.

Tabla N°57
Dimension Relaciones, codificacion, valor codificado, media de desempefio
. - Percepcién del desempefio evaluado
Dimension
(Relaciones) e g V_a_lor
Poblacién 32 encuestados Codificacion codificado Nomenclatura
_ Puntuacion total

Na ftems + | - N 32

5 Entre la gente de esta organizacién permanece N 2,8 Bueno
una atmosfera amistosa

19  Esta organizacion se caracteriza por tener un clima v 2,6 Bueno
de trabajo agradable y sin tensiones

30 Las relaciones de la gerencia con los empleados v 3,1 Bueno
tiende a ser agradable

37 La personas que estdn en esta organizacién N 2,0 Deficiente
tienden a ser frias y reservadas entre si

45  Es bastante dificil llegar a conocer a las personas N 2,6 Bueno
en esta organizacion

MEd'ad? 2,6 Bueno
desempefio

Esta dimension esta definida por cinco items, siendo tres de ellos
categorizados positivamente y dos negativamente; observandose entonces,
gue los positivo se encuentran en la nomenclatura de bueno, mientras que el
items numero treinta y siete, que esta en clasificacion negativa como factor
esta en la categoria de deficiente y el reactivo o items nimero cuarenta y cinco
se ubica como bueno.

En este sentido, esta dimension y segun los resultados arrojados,
evidencia que las relaciones son buenas y se observa de manera mas
evidente en la media de desempefio, lo que significa que esta dimension en

la organizacion objeto de estudio, no esta siendo tan afectada. Sin embargo
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hay que poner atencion en el reactivo 37 que esta en la nomenclatura de
bueno y esta codificada negativamente.

Dimension Cooperaciéon

Tabla N°58
Items N° 9, Frecuencia y Porcentaje

a2 Muy en De
Poblacién Desacuerdo N desacuerdo . - Muy de acuerdo
32 0 2 24 6
Porcentaje (%) 0 6 75 19

En esta organizacion se exige un rendimiento bastante alto
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Muy en En desacuerdo De acuerdo  Muy de acuerdo
desacuerdo

Gréfico N°36, items N° 9, Dimension Cooperacion

El resultado de este reactivo y expresado por su respectiva grafica,
evidencia como la gran mayoria de los encuestado, para este caso el setenta
y cinco por ciento esta de acuerdo con la medicion de este items; ya que
perciben gue la organizacion exige el rendimiento en el desempefio de las

funciones, asi mismo el diecinueve por ciento (19%) expresa estar muy de

acuerdo.
Tabla N°59
Items N° 10, Frecuencia y Porcentaje
Poblacién Muy en En desacuerdo De Muy de acuerdo
lgiztelie) Desacuerdo acuerdo y
32 8 19 3 2
Porcentaje (%) 25 60 9 6
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Aqui es mas importante llevarse bien con los demas que tener
un buen rendimiento
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Muy en En desacuerdo De acuerdo Muy de
desacuerdo acuerdo
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Grafico N°37, items N° 10, Dimension Cooperacion

En el diagrama se puede notar claramente, que el sesenta por ciento de
la muestra, ubica su respuesta en la categoria de en desacuerdo, y el
veinticinco por ciento en la categoria de muy en desacuerdo, lo que significa
que veintisiete (27) encuestados de treinta (30), perciben que es mas

importante el buen rendimiento en la organizacion.

Tabla N°60
Items N° 20, Frecuencia y Porcentaje
Poblacién DesMal::};z:do En desacuerdo acuZ?do Muy de acuerdo
32 0 2 5 25
Porcentaje (%) 0 6 16 78

Me siento orgulloso de mi desempefiio
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Muy en En desacuerdo De acuerdo Muy de acuerdo
desacuerdo

Gréfico N°38, items N° 20, Dimension Cooperacion
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Este reactivo es categorizado en un 78% en la categoria de muy de
acuerdo; ya que 25 encuestado se sienten orgullosos del desempefio de sus
funciones, entre tanto, otra categoria que se evidencia es la de acuerdo con
una representacion del 16% de 5 individuos que respondieron. Y por altimo,

dos (2) individuos que representan el 6% en la categoria de en desacuerdo.

Tabla N°61
Items N° 38, Frecuencia y Porcentaje

Muy en De

Poblacién En desacuerdo Muy de acuerdo
Desacuerdo acuerdo
32 2 2 21 7
Porcentaje (%) 6 6 66 22

La gerencia piensa que si las personas estan contentas, la
productividad marachara bien
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desacuerdo acuerdo

Grafico N°39, items N° 38, Dimension Cooperacion

La percepcion de la poblacion con respecto a estos items, es que 21 de
los encuestados o lo que es igual el 66% de estos estan de acuerdo, mientras
que 7 o lo que es igual al 22% como parte de la muestra estan muy de
acuerdos en relacién a lo que piensa la gerencia y el factor que interviene en
la productividad. Por otra parte 4 individuos, perciben que la gerencia piensa
que si las personas estan contentas o no; igual la productividad debe marchar
bien, siendo estos 4 encuestados una representacion de 6% y 6% en la

categoria de en desacuerdo y muy en desacuerdo respectivamente.
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Tabla N°62
Items N° 51, Frecuencia y Porcentaje

Poblacién Muy en En desacuerdo De Muy de acuerdo
Desacuerdo acuerdo
32 0 5 19 8
Porcentaje (%) 0 15 60 25

La gerencia piensa que todo trabajo se puede mejorar

20

15

; i
o - ﬂ

Muy en En desacuerdo De acuerdo  Muy de acuerdo
desacuerdo
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Gréfico N°40, items N° 51, Dimension Cooperacion

La tendencia de la grafica relacionada con los datos de su respectiva

tabla, evidencia como las categoria en de acuerdo esta representa por 19

individuos cuya representacion en términos porcentuales es de sesenta por

ciento, lo cual piensan que todo trabajo se puede mejorar dentro de la

organizacién. Asi mismo, 8 individuos o lo que es igual el 25 % ubican su

respuesta en la categoria en muy de acuerdo, y por ultimo 5 de los

encuestados o el quince por ciento (15) estan en desacuerdo, siendo la

categoria de muy en desacuerdo con ningun registro o cero por ciento (0%).

Tabla N°63
ftems N° 52, Frecuencia y Porcentaje
Poblacién Muy en En desacuerdo De Muy de acuerdo
Desacuerdo acuerdo
32 3 4 19 6
Porcentaje (%) 9 12 60 19
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Gréfico N°41, items N° 52, Dimension Cooperacion

En esta organizacion siempre presionan para mejorar
continuamente mi rendimiento personal y grupal
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Este items refleja en su medicién, que el sesenta por ciento de la

poblacién esta de acuerdo, ya que perciben que la organizacion presiona para

el mejoramiento del rendimiento personal y grupal; en donde, el diecinueve

por ciento estd muy de acuerdo y el doce por ciento estd en desacuerdo con

respecto al nueve por ciento que estd en muy en desacuerdo.

Tabla N°64
Dimension Cooperacion, puntuacion total por categoria, valor codificado
Dimension NOMENCLATURA 8 Valor
(Cooperacion) ‘g codificado

Poblacién 32 encuestados Muy en En De Muy en % Puntuacion total

Nal ftems Desacuerdo| desacuerdo acuerdo Desacuerdo E =3

9 — -
En e.sté organizaciéon se exige un 0 4 72 24 100 3.1
rendimiento bastante alto.

10 Aqui, es mas importante llevarse
bien con los demas que tener un 8 38 9 8 55 1,7
buen rendimiento.

20 i i
Me 5|e[1to orgulloso de mi 0 4 15 100 119 3,7
desempefio.

38  Lagerencia piensa que si las personas
estan contentas, la productividad 2 4 63 28 97 3,0
marchara bien.

51 ia pi j
La gerencia piensa que todo trabajo 0 10 57 32 99 3.1
se puede mejorar.

52 En esta organizacién siempre
presionan para mejorar 3 8 57 24 92 2.9

continuamente mi  rendimiento
personal y grupal.

Esta dimension esta constituida por 6 reactivos, los cuales midieron la

misma; es asi como el reactivo nimero 20 obtuvo en sus diferentes

nomenclaturas un total de 119 puntos, contra el reactivo nimero 9 con 100
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puntos en su medicion. No obstante, es importante destacar los otros
reactivos y la puntacion de los mismos; en donde, el reactivo nimero 51
acumulo 99 puntos, seguido por el reactivo 38 y 52 con 97 y 92 puntos

respectivamente.

Tabla N°65
Dimension Cooperacion, codificacion, valor codificado, media de desempefio

. - Percepcién del desempefio evaluado
Dimension
(Cooperacién) e, \_/(_allor
Poblacién 32 encuestados Codificacion codificado Nomenclatura
Na items + | N _ Puntua;izon total
9 En esta organizacién se exige un rendimiento N 3,1 Bueno
bastante alto.
10 Aqui, es mas importante llevarse bien con los N 1,7 Deficiente
demas que tener un buen rendimiento.
20  Me siento orgulloso de mi desempefio. N 3,7 Muy Bueno
38 La gerencia piensa que si las personas estan N 3,0 Bueno
contentas, la productividad marchara bien.
51 La gerencia piensa que todo trabajo se puede N 3,1 Bueno
mejorar.
52 En esta organizacién siempre presionan para N 2,9 Bueno
mejorar continuamente mi rendimiento personal y
grupal.
Med'ad? 3,0 Bueno
desempefio

Tal y como se puede observar en la tabla, y como se mencioné
anteriormente, esta dimension se parametrizd con tres items positivos y tres
items negativos, lo cual uno de los negativos se ubicé en la nomenclatura de
deficiente (items N° 10) y los otros dos se ubicaron de acuerdo a su valor
codificado en la nomenclatura de bueno.

En este sentido, tenemos los items o reactivos positivos, y se puede
observar como los tres también se ubicaron respectivamente en la
nomenclatura de bueno, muy bueno y bueno respectivamente.

En conclusién, se puede inferir de acuerdo a los resultados y
especificamente en su media de desempefio, que la dimensién cooperacion,
se valoriza en bueno, ademas que la poblacion objeto de estudio supone de
acuerdo a los datos arrojados, que esta dimensién tiene un factor esperado

en un proceso de gestion.
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Dimension Estandares de desempefio

Tabla N°66
Items N° 11, Frecuencia y Porcentaje

Muy en De

Poblacién En desacuerdo Muy de acuerdo
Desacuerdo acuerdo
32 7 13 9 3
Porcentaje (%) 22 41 28 9

Mis jefes y compafieros me ayudan cuando tengo una labor

dificil
15
10
0
Muy en En desacuerdo  De acuerdo Muy de
desacuerdo acuerdo

Gréfico N°42, items N° 11, Dimensién Estandares de Desempefio

Tal y como se puede observar en la grafica, la tendencia en cuanto al

categoria medida es de un 41% o 13 individuos del total de la muestra estan

en desacuerdo, contra un 28% o 9 encuestados con su respuesta en categoria

de acuerdo; es decir, 13 de los encuestados consideran que sus jefes y

comparieros, no proporcionan ayuda cuando tienen una labor dificil, mientras

gue 7 de los encuestados o el 22% estan muy en desacuerdo, versus 3 o el

9% que ubican sus respuesta en la categoria en muy de acuerdo.

Tabla N°67
ltems N° 27, Frecuencia y Porcentaje
Poblacién Deiﬂal::)::z?do En desacuerdo acul?;:do Muy de acuerdo
32 17 12 2 1
Porcentaje (%) 53 38 6 3
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En esta organizacidn la gerencia habla acerca de mis
aspiraciones dentro de la organizacion

20

15
i 20 =

Muy en En desacuerdo De acuerdo Muy de
desacuerdo acuerdo

(€]

Gréfico N°43, items N° 27, Dimension Estandares de Desempefio

Observando el items numero 27 y su comportamiento, se expresa
claramente como el 53% de la poblacion encuestada, ubica su respuesta en
muy en desacuerdo, asi mismo, 12 individuos encuestado estan en
desacuerdo. Y el resto ubica su respuesta en de acuerdo y muy de acuerdo
respectivamente. Lo que significa, que el 91% de la poblacién percibe, que la
gerencia no habla acerca de las aspiraciones de estos dentro de la

organizacion.

Tabla N°68
ftems N° 31, Frecuencia y Porcentaje
Poblacién Muy en En desacuerdo De Muy de acuerdo
Desacuerdo acuerdo
32 4 21 4 3
Porcentaje (%) 13 65 13 9

Si me equivoco, las cosas van mal con mi supervisor

25
20
15
10
=5 = =

Muy en En desacuerdo  De acuerdo Muy de
desacuerdo acuerdo

o wu

Gréfico N°44, items N° 31, Dimension Estandares de Desempefio
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Los encuestados, perciben este reactivo y lo categorizan en su gran
mayoria en desacuerdo; es decir, el 65% de estos o lo que es igual a 21
individuos, mientras que el 13% de estos categorizan este items en de
acuerdo, y 4 de esta, muy en desacuerdo.

Lo que se puede inferir hasta entonces, es que las actividades
desempefiadas por los miembros de la organizacion si son dificiles o no van

de la mano de ellos.

Tabla N°69
Items N° 49, Frecuencia y Porcentaje

Muy en De

Poblacién Desacuerdo  ENdesacuerdo . - Muy de acuerdo
32 7 20 2 3
Porcentaje (%) 22 63 6 9

Las personas dentro de esta organizacion no confian
verdaderamente uno en el otro

Muy en En desacuerdo  De acuerdo Muy de
desacuerdo acuerdo

o wu

Gréfico N°45, items N° 49, Dimensién Estandares de Desempefio

En cuanto a la medicién de items, se puede observar claramente la
tendencia del mismo, apreciandose que 63% de los encuestados o lo que es
igual a 20 individuos estan en desacuerdo.

Por otras parte se destaca que el 22% o 7 del total de los encuestados
de las poblacién objeto de estudio categoriza el reactivo en muy en
desacuerdo, mientras que el 6 y 9 por ciento o lo que esigual a 2 y 3 individuos

respectivamente se ubican en de acuerdo y muy de acuerdo.
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Tabla N°70
Items N° 50, Frecuencia y Porcentaje

Poblacién Muy en En desacuerdo De Muy de acuerdo
Desacuerdo acuerdo
32 6 21 2 3
Porcentaje (%) 20 65 6 9

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

1°=i==l

Muy en En desacuerdo  De acuerdo Muy de
desacuerdo acuerdo

o w

Gréfico N°46, items N° 50, Dimensiéon Estandares de Desempefio

En el diagrama se puede notar claramente, como el sesenta y cinco por
ciento de la poblacion responde en el instrumento que esta en desacuerdo,
mientras que el veinte por ciento estd muy en desacuerdo, para un total de
percepcién con respecto al items, de 85% en relacion a la directiva y el no

hacer énfasis en el ser humano como filosofia en la organizacion.

Tabla N°71
Dimension Estandares de desempefio, puntuacion total por categoria, valor
codificado

Dimension NOMENCLATURA @ valor
(Estandares de desempefio) £ codificado
Poblacion 32 encuestados Muy en En De Muy en = Puntuacion total
Na | items Desacuerdo| desacuerdo acuerdo Desacuerdo ‘é =7 32
11  Mi jefe y compafieros r.‘n'e.ayudan 7 26 27 12 72 2.3
cuando tengo una labor dificil.
27 En esta organizacién la gerencia
habla acerca de mis aspiraciones 17 24 6 4 51 1,6
dentro de la organizacion.
31  Sime equivoco, las cosas van mal con 4 42 12 12 70 22

mi supervisor.

49 Las personas dentro de esta
organizacién no confian 7 40 6 12 65 2,0
verdaderamente uno en el otro.

160



Valor

_ Dimension . NOMENCLATURA g el
(Estandares de desempefio) £ codilicado
Poblacién 32 encuestados Muy en En De Muy en = puntuacion total
Na | items Desacuerdo| desacuerdo acuerdo Desacuerdo E =7 32
50 La filosofia de nuestra directiva
enfatiza el factor humano, como se 6 42 6 12 66 2,1

sienten las personas, etc.

Tal y como se observar en la tala anterior, los reactivos que poseen
mayor puntuacion para la medicibn de la dimension estandares de
desemperio, es el nUmero 11 con un total de 72 puntos, seguido del reactivo
namero 31 con 70 puntos acumulados, en donde se generd 27 puntos en la
categoria de acuerdo para el items 11 y 42 puntos en desacuerdo para el
items 31, seguido de 66, 65 y 51 puntos para los items 50,49 y 27

respectivamente.

Tabla N°72
Dimension Estandares de desemperio, codificacion, valor codificado, media

de desempefio

. - Percepcién del desempefio evaluado
Dimension
(Estandares de desempefio) e V_a_lor
Poblacién 32 encuestados Codificacion codificado Nomenclatura
NG | items n | N _ Puntua;:izon total
11  Mi jefe y compafieros me ayudan cuando tengo N 2,3 Deficiente
una labor dificil.
27  En esta organizacion la gerencia habla acerca de v 1,6 Muy
mis aspiraciones dentro de la organizacion. Deficiente
31 Si me equivoco, las cosas van mal con mi \/ 2,2 Deficiente
supervisor.
49 Las personas dentro de esta organizacién no N 2,0 Deficiente
confian verdaderamente uno en el otro.
50 La filosofia de nuestra directiva enfatiza el factor N 2,1 Deficiente
humano, como se sienten las personas, etc.
Media de ..
~ 2,0 Deficiente
desempefio

Destacando los resultados arrojados en los valores codificados, de esta
dimensién tenemos una nomenclatura deficiente en funcion de su media de
desemperio, siendo el resultado de dos, asi mismo, se puede observar
también como los items codificados positivamente, como los son el items 11
y el 27 se ubican en nomenclatura deficiente y muy deficiente,

respectivamente.
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En este sentido, el resto de los otros tres reactivos que miden esta
dimension, estan codificado negativamente y todos se ubican en la
nomenclatura de deficiente.

En conclusion, y de acuerdo a los resultados, se puede inferir que esta
dimension esta siendo afectada en la organizacion objeto de estudio y mas
aun por el resultado en la media de desempefio.

Dimensién Conflicto

Tabla N°73
Items N° 12, Frecuencia y Porcentaje

Muy en De

Poblacién Desacuerdo  ENdesacuerdo . - Muy de acuerdo
32 16 13 2 1
Porcentaje (%) 50 41 6 3

Siempre puedo decir lo que pienso, aunque no este de acuerdo con

mis jefes
20
15
10
5
i 2 ==
Muy en En desacuerdo De acuerdo Muy de
desacuerdo acuerdo

Grafico N°47, items N° 12, Dimension Conflicto

La tabulacion de este items, ubica la mayoria de las respuestas en la
categoria de muy en desacuerdo, siendo la mitad de la poblacién quien hace
este registro, seguido de un 41% o 13 individuos del total del total de
encuestado en categoria de desacuerdo. Lo que significa que el noventa y
uno por ciento (91%) perciben que no pueden decir lo que piensan ante sus
superiores.

Mientras que 2 y 1 individuo ubican su respuestas en de acuerdo y muy

de acuerdo respectivamente.
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Tabla N°74
Items N° 21, Frecuencia y Porcentaje

Poblacién Muy en En desacuerdo De Muy de acuerdo
Desacuerdo acuerdo
32 2 3 26 1
Porcentaje (%) 6 9 82 3

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

30
. i
10
== 25 .,

Muy en En desacuerdo De acuerdo Muy de
desacuerdo acuerdo

Grafico N°48, items N° 21, Dimension Conflicto

La tendencia de la gréfica y la medicién del reactivo, apunta a una

categorizacion de acuerdo; en donde, el 82% de la poblacién objeto de estudio

registra dicho items, siendo asi el 9% o lo que es igual 3 individuos cuyos

registros se ubican en la categoria en desacuerdo y 6% que equivalen a 2

individuos del total de los encuestados y ubican el registro del reactivo en

categoria de desacuerdo.

En conclusion , con respecto a este reactivo la mayoria del total de los

individuos estan de acuerdo, ya que perciben que la organizacion evalla en

ellos su discrecién para evitar desacuerdos internos.

Tabla N°75
Items N° 39, Frecuencia y Porcentaje
Poblacién Degﬂal::);g?do En desacuerdo aculzfdo Muy de acuerdo
32 11 19 2 0
Porcentaje (%) 34 60 6 0
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Lo mas importante en la organizaciodn, es tomar decisiones de la
manera mas rapida posible

20
15
25

Muy en En desacuerdo  De acuerdo Muy de
desacuerdo acuerdo

o wu

Grafico N°49, items N° 39, Dimension Conflicto

Es evidente, y segun los resultados tabulados; como el 60% de la
poblacién, o lo que es igual 19 individuos encuestados estan en desacuerdo
con respecto a la aseveracion del reactivo. Seguido de un 34% u 11 individuos
registran el reactivo en categoria muy en desacuerdo; lo cual se infiere, que el
94% percibe que la organizacion objeto de estudio no toma decisiones de una

manera rapida.

Tabla N°76
Items N° 40, Frecuencia y Porcentaje
e Muy en De
Poblacién En desacuerdo Muy de acuerdo
Desacuerdo acuerdo
32 7 20 3 2
Porcentaje (%) 22 63 9 6
La gerencia siempre busca estimular las discusiones abiertas en los
individuos
20
15
[ |
5
; a2 =5
Muy en En desacuerdo  De acuerdo Muy de
desacuerdo acuerdo

Grafico N°50, items N° 40, Dimension Conflicto
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Tal y como se puede observar; 20 individuos encuestados difieren de
gue la gerencia busca siempre estimular las discusiones abiertas entre los
miembros de la organizacion, mientras que 7 encuestados ubican sus
respuestas en la categoria de muy en desacuerdo, asi mismo el resto de los
encuestados ubican sus respuestas en de acuerdo (3 individuos) y muy de
acuerdo (2 individuos) respectivamente.

Tabla N°77
Items N° 46, Frecuencia y Porcentaje
oz Muy en De
Poblacién En desacuerdo Muy de acuerdo
Desacuerdo acuerdo
32 9 15 7 1
Porcentaje (%) 28 47 22 3

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

15

alla_

Muy en En desacuerdo  De acuerdo Muy de
desacuerdo acuerdo

[62]

Grafico N°51, items N° 46, Dimension Conflicto

Este items refleja en su medicion, que el 47% de la poblacion o lo que
es igual 15 individuos del total de los encuestados y que son objeto de estudio,
no percibe que la actitud de la gerencia vea el conflicto entre unidades o
departamentos como algo saludable, aunado a esto el 28% o lo que es igual
9 individuos, percibe los mismo, mientras que el 22% o 7 individuos registran
este reactivo en categoria de acuerdo y finalmente el 3% que equivale a un

individuo, ubica su registro en categoria de muy de acuerdo.
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Tabla N°78
Dimension Conflicto, puntuacion total por categoria, valor codificado

Dimensi6n NOMENCLATURA g Valor
(Conflicto) € codificado
Poblacién 32 encuestados 5 Muy end . En . Ded 5 Muy end g _ Puntuacion total
Na | ftems esacuerdo| desacuerdo acuerdo esacuerdo 5 —
12  Siempre puedo decir lo que pienso
aunque no esté de acuerdo con mis 16 2 6 4 52 1,6
jefes.
21 En esta organizacién se causa una
Buena impresion si uno se mantiene 2 6 78 4 90 2,8
callado para evitar desacuerdos.
39 Lo masimportante en la organizacién,
es tomar decisiones de la manera mas 11 38 6 0 55 1,7
rdpida posible.
40  La gerencia siempre busca estimular
las discusiones abiertas en los 7 40 9 8 64 2,0
individuos.
46  La actitud de nuestra gerencia es que
el conflicto entre wunidades vy 9 30 21 4 64 2,0

departamentos puede ser bastante
saludable.

En la dimensién de conflicto, sus items arrojan en primer lugar una

puntuacion de noventa que corresponde al reactivo nimero veintiuno, seguido

de

los

ftems nlmero cuarenta y cuarenta y seis con 64 puntos

respectivamente, ademas cabe destacar que la nomenclatura que posee

mayor puntuacién es la de desacuerdo con setenta y ocho puntos y

corresponde al items namero 21.

Tabla N°79
Dimension Conflicto, codificacion, valor codificado, media de desempefio

Percepcién del desempefio evaluado

(DCimefr|1_sitc')n) Valor
ontlicto . L. P
Poblacién 32 encuestados Codificacion codificado Nomenclatura
. Puntuacion total
N2 items + | - =
12 Siempre puedo decir lo que pienso aunque no esté N 1,6 Deficiente
de acuerdo con mis jefes.
21  En esta organizacidn se causa una Buena impresién N 2,8
si uno se mantiene callado para evitar desacuerdos. Bueno
39 Lo mas importante en la organizacién, es tomar \/ 1,7
decisiones de la manera mas rapida posible. Deficiente
40  La gerencia siempre busca estimular las discusiones N 2,0 Deficiente
abiertas en los individuos.
46  La actitud de nuestra gerencia es que el conflicto \/ 2,0 Deficiente
entre unidades y departamentos puede ser bastante
saludable.
Media de .
desempefio 2,0 Deficiente
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Esta dimension esta definida por cinco items, siendo tres de ellos
categorizados negativamente y dos positivamente; observandose entonces,
gue los positivo se encuentran en la nomenclatura de deficiente, mientras que
el items nimero veintiuno, que esta en clasificacion negativa como factor, esta
en la categoria de bueno y el reactivo o items numero treinta y nueve y
cuarenta y seis, se ubica respectivamente en la categoria de deficiente.

En este sentido, esta dimension y segun los resultados arrojados,
evidencia que el conflicto se categoriza como deficiente; ya que se observa, y
de manera mas evidente en la media de desempefio, lo que significa que esta
dimension en la organizacion objeto de estudio, esta siendo afectada.

Dimensién Identidad

Tabla N°80
Items N° 6, Frecuencia y Porcentaje

82 Muy en De
Poblacién Desacuerdo  ENdesacuerdo - Muy de acuerdo
32 3 6 18 5
Porcentaje (%) 9 19 56 16

La gente se siente orgullosa de pertenecer a esta organizacion

Muy en desacuerdo En desacuerdo De acuerdo Muy de acuerdo

Grafico N°52, items N° 6, Dimension ldentidad

(]

De los resultados observables, se nota especificamente, como es la
tendencia de la percepcion del trabajador con respecto al sentido de
pertenecer orgullosamente a la organizacion; en donde, el 56% esta de

acuerdo, frente al 16% que estan en la categorizacion de muy de acuerdo, con
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la diferencia del 19% en desacuerdo, y el 9% ubica sus registros en muy en
desacuerdo.

Tabla N°81
Items N°13, Frecuencia y Porcentaje

Poblacién Muy en De

Desacuerdo En desacuerdo acuerdo Muy de acuerdo
Porcentaje (%) 19 59 29 0

En esta organizacion cada cual se preocupa por sus propios
intereses

iéﬂiﬂ.

Muy en En desacuerdo  De acuerdo Muy de
desacuerdo acuerdo

Grafico N°53, items N° 13, Dimension Identidad

Se especifica entonces y de acuerdo a los resultados obtenidos en la
grafica, que cincuenta y nueve por ciento de los individuos encuestados,
categorizan este reactivo en desacuerdo y el diecinueve por ciento ubica sus
respuestas en muy en desacuerdo, siendo asi un setenta y ocho por ciento de
no favorable en relacion a la preocupacién de los propios intereses de cada
uno de los empleados. Mientras que el veintidés por ciento, si estan de

acuerdo y coinciden en sus respuestas.

Tabla N°82
Items N°22, Frecuencia y Porcentaje

Poblacién Muy en De

Desacuerdo En desacuerdo acuerdo Muy de acuerdo
Porcentaje (%) 0 12 66 29
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Siento que soy miembro de un equipo que funciona bien
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Muy en En desacuerdo De acuerdo Muy de
desacuerdo acuerdo

Grafico N°54, items N° 22, Dimension Identidad

De los resultados observables; se nota especificamente, como es la
tendencia de la percepciéon del trabajador con respecto a la percepcion en
relacion a un equipo que funciona bien, siendo el 66% o lo que es igual a 21
individuos en categoria de acuerdo, con respecto a un 22% en categoria muy
de acuerdo y un 12% ubicado en categoria de en desacuerdo. Lo que significa,

que 28 individuos, sienten que pertenecen a un equipo que funciona bien.

Tabla N°83
ftems N°32, Frecuencia y Porcentaje
Poblacion D Muy en En desacuerdo De Muy de acuerdo
esacuerdo acuerdo
32 6 12 11 3
Porcentaje (%) 19 38 34 9

Siento que hay poca lealtad por parte del personal hacia la
organizacion

15

10
5- =
0

Muy en En desacuerdo  De acuerdo Muy de
desacuerdo acuerdo

Grafico N°55, items N° 32, Dimension Identidad
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De los resultados observables, se nota especificamente, como es la
tendencia de la percepcion del trabajador con respecto a la poca lealtad de
estos hacia la organizacion; en donde, el treinta y ocho por ciento esta en
desacuerdo en funcién de los registros, frente a treinta y cuatro por ciento de
individuos que estdn en la categorizacion de acuerdo, mientras que el
diecinueve por ciento y nueve por ciento, ubico sus respuestas en muy en
desacuerdo y muy de acuerdo respectivamente.

En fin, existe un 57 %, lo que es 18 encuestados con respuestas

desfavorables y 43%, lo que es igual a 14 individuos con respuestas

favorables.
Tabla N°84
Dimension ldentidad, puntuacion total por categoria, valor codificado
Dimension NOMENCLATURA g Valor
(Identidad) ‘g codificado
Poblacién 32 encuestados Muy en En De Muy en % Puntuacion total
Na I items Desacuerdo| desacuerdo acuerdo Desacuerdo E =W
6 La gente se siente orgullosa de 3 12 54 20 89 2,8
pertenecer a esta organizacion.
13  En esta organizacién cada cual se 6 38 21 0 65 2,0
preocupa por sus propios intereses.
22 Siento que soy miembro de un 0 8 63 28 99 3,1
equipo que funciona bien.
32 Siento que hay poca lealtad por parte 6 24 33 12 75 2,3

del personal hacia la organizacion.

Siguiendo con el analisis de este cuestionario, en la dimension identidad,
y como se puede observar en la tabla nimero ochenta y tres, se calculd la
puntuacion de cada reactivo; en donde se puede percibir una maxima
puntuacién de noventa 99, relacionado al items nimero 22; del mismo modo,
otro reactivo que esta en segundo lugar con mayor puntuacion es el nimero
seis, con ochenta y ocho puntos y de ultimos tenemos los reactivos numero
treinta y dos y reactivo nimero trece con setenta y cinco y sesenta y cinco
puntos respectivamente.

En este sentido; esta dimensién, medida por sus respectivos items,
expresa que ninguno de ellos llega a los cien (100) puntos, pudiendo arrojar

el promedio en una categoria por debajo de lo esperado.
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Tabla N°85
Dimension ldentidad, codificacion, valor codificado, media de desempefio

) - Percepcion del desempefio evaluado
D|mer_13|0n Valor
(Identidad) I -
Poblacién 32 encuestados Codificacion codificado Nomenclatura
Na items " I N _ Puntua;izon total
6 La gente se siente orgullosa de pertenecer a esta N 2,8 Bueno
organizacion.
13  En esta organizacién cada cual se preocupa por v 2,0 Deficiente
sus propios intereses.
22  Siento que soy miembro de un equipo que v 3,1 Bueno
funciona bien.
32 Siento que hay poca lealtad por parte del v 2,3 Deficiente
personal hacia la organizacién.
Media de 2,6 Bueno
desempefio

Tal y como se puede observar en la tabla, y como se mencioné
anteriormente, esta dimension se parametrizé con dos items positivos y dos
items negativos, los dos negativos se ubicaron en la nomenclatura de
deficiente (items N° 13 y 32 respectivamente) y los otros dos se ubicaron de
acuerdo a su valor codificado en la nomenclatura de bueno.

En conclusién, se puede inferir de acuerdo a los resultados y
especificamente en su media de desempefio, que la dimension identidad, se
valoriza en bueno, ademas que la poblacién objeto de estudio supone de
acuerdo a los datos arrojados, que esta dimension tiene un factor esperado
en un proceso de gestion, y por lo tanto la misma no esta siendo afectada.

Parte IV: Identificacion de las dimensiones que estan siendo afectas en el

clima organizacional

Una vez procesado los datos y obtenido el célculo y analisis de la
puntuacion de la categorizacion y el calculo valor codificado, se identificaron
las dimensiones que estan siendo afectadas,

Asi mismo, y basado en el andlisis anterior, se le presento al area de la
gerencia general los aspectos derivados de los resultados, ademas se detalld

el diagnaostico y se definid los parametros; demostrando de esta manera, si los
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resultados se alinearon con la percepcion de la gerencia en las entrevistas
iniciales y estos a su vez con el planteamiento del problema de la presente
investigacion.

En este sentido, y una vez hecha la sincronia entre la percepcion del
gerente, los resultados obtenidos del instrumento de medicion y el
planteamiento del problema, se identificaron lo que se puede hacer basado en
las mejores estrategias y en planteamientos tedricos y sobre las bases de las
fortalezas.

A continuacién; y por medio de la siguiente tabla, se resume las nueve
dimensiones, con sus numeros total de items, la categorizacion en cuanto a

su nomenclatura codificada y de acuerdo a su valorizacién (positiva y

negativa).
Tabla N°86
Leyenda de las Nomenclaturas
Leyenda
Nombre ‘ Abreviatura
Muy deficiente MD
Deficiente D
Bueno B
Muy bueno MB
Tabla N°87
Dimensiones, codificacion por nimero de items, leyenda de las nomenclaturas
Codificacion Nomenclatura
N2 Nombre de la dimensién N° de items + MD D B MB
5 0 0 3 2
1 Estructura 10 = MD | D | B MB
5 0 2 0
+ MD |[D | B | MB
2 Responsabilidad 7 2 0 1 0
- MD [D | B | MB
5 0 4 0
+ MD |[D | B | MB
3 Recompensa 6 2 0 1 0
- MD (D | B | MB
4 1 2 0
+ MD D B MB
4 Riesgo 5 4 0 0 | 4 0
- MD D B MB
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Codificacion Nomenclatura

Na Nombre de la dimension N° de items + MD D B MB

1 0 1 0 0
+ MD D B MB

5 Relaciones 5 3 0 0 |3 0
— MD D B MB

2 o [1 B o
+ MD D B MB

6 Cooperacion 6 3 0 0 |2 1
— MD D B MB

3 o [1 BBl o
+ MD D B MB

7 Estandares de desempefio 5 2 0 0
— MD D B MB

3 0 3 0 0
+ MD D B MB

8 Conflicto 5 2 0 0 0
— MD D B MB

3 0 2 0
+ MD D B MB

9 Identidad 4 2 0 0 | 2 0
— MD D B MB

2 0 2 0 0

Tal y como se observa en la tabla, se destacan las nueves dimensiones
con el total de sus reactivos codificados de manera positiva y negativamente;
ademas se puede observar también, como el nUmero total de cada uno de
estos reactivos asociados a su dimension se categorizaron en la respectiva
nomenclatura de acuerdo al resultado del valor codificado; es decir, el nUmero
de puntos total entre el nimero total de encuestados; asi mismo, se hace
mencion a los reactivos y su codificacion (+y -) y su estado ideal; en funcién
a la ubicacién en la nomenclatura (Ver tabla N° 88 pag. 174).

En este sentido, es evidente como en la tabla resumen se observa
aquellos items o reactivos que no se valorizan en el estado ideal, tal cual como
se esperaba, entre estos tenemos en la dimension estructura, de los cinco
items codificado negativamente tres de ellos se ubican en la nomenclatura de
bueno; asi mismo, en la dimensiéon de responsabilidad, de los dos items
positivos, uno se ubica de acuerdo a sus resultados en la nomenclatura de
deficiente y en esta misma dimension, uno de los reactivos negativos se

categoriza como bueno.
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Siguiendo con el respectivo andlisis, tenemos la dimension recompensa,
con un items codificado positivamente con categorizacion deficiente, y en este
mismo orden un items codificado negativamente con categorizacién buena.

Otra dimension que tiene afectado unos de sus reactivos es la de
responsabilidad; en donde, uno de los dos reactivos negativos que posee, se
ubica de acuerdo a sus resultados en la nomenclatura de bueno. También se
puede observar, como la dimensidn cooperacidon, posee dos de sus tres
reactivos negativos en categoria también de bueno. Otra dimensién que se
describe es la de estdndares de desempefio; con dos items positivos

ubicados uno en categoria de muy deficiente y deficiente respectivamente.

Ya para terminar y por ultimo tenemos la dimensién conflicto, cuyos
items positivos de un total de cinco, dos de ellos se ubican en nomenclatura

de deficiente, mientras que uno de los tres positivos que conforman la

dimension, se ubica en categoria de bueno.
Cabe destacar que tanto la dimensién riesgo como la de identidad, no
presentan reactivos afectados; es decir, estos se ubican en la homenclatura

ideal de acuerdo a su valor codificado.

Tabla N°88
Dimensiones, codificacion por numero de items, media de desempefio por
dimension

Percepcién del desempefio evaluado
Dimensiones Total
Codificacion Media de
S = Nomenclatura
Na Nombre de la dimensién N de + - desempeio
items
1 Estructura 10 5 5 3,3 Bueno
2 Responsabilidad 7 2 5 2,1
3 Recompensa 6 2 4 2,9 Bueno
4 Riesgo 5 4 1 2,5 Bueno
5 Relaciones 5 3 2 2,6 Bueno
6 Cooperacion 6 3 3 3,0 Bueno
7 Estandares de desempefio 5 2 3 2,0 Deficiente
8 Conflicto 5 2 3 2,0 Deficiente
9 Identidad 4 2 2 2,6 Bueno
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Siguiendo con el analisis de la tercera parte de esta investigacion, y ya
haber determinado las dimensiones, con sus items codificados vy
representados en color rojo, y de acuerdo a sus resultados; se define entonces
cuales son las dimensiones, que estan siendo afectas en la organizacion
objeto de estudio.

Se puede observar entonces, las dimensiones que estan siendo
afectadas, y entre tenemos la de responsabilidad, cuyo valor arrojado en su
media de desempefio es dos coma uno (2,1), encontrandose en la categoria
de deficiente, ademas cabe destacar que dos de sus reactivos estan en color
rojo.

Por otra parte, se evidencia de acuerdo a los resultados, como la
dimensién estandares de desempefio se categoriza de manera deficiente, ya
que su media de desempefio es de dos, ubicandose, por debajo de lo
esperado, adicional a esto posee también dos reactivos positivos en color rojo.

En este sentido; y ya para culminar, se observa otra dimension que esta
siendo afecta y es la de conflicto, también con una media de desempefio de
dos, lo cual ubica directamente como deficiente dentro del rango de las

nomenclaturas, aunado a esto con tres de sus reactivos en color rojo.
Parte V: Consideraciones generales

A fin de considerar el sondeo que se hizo en cuanto a la obtencién de
informacion a partir de las dimensiones descritas en el modelo tedrico de Litwin
y Stringer, (Ver tabla N°5 pag. 89), y lo expresado por el gerente, es importante
destacar, que existen dos dimensiones que no se relacionaron, al principio con
la entrevista y que ademas estan siendo afectada de acuerdos a los resultados

obtenidos, estas dimensiones son la de estandares de desempefio y la de

responsabilidad.

Sin embargo esto no quiere decir que no son percibidas taxativamente

por el gerente, todo lo contrario los resultados presentados pueden generar
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inferencias y aseveraciones de percepciones no registradas para el momento,

lo cual podra servir para el planteamiento de estrategias de intervencion.

176



CAPITULO VI
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
Conclusiones

Las conclusiones de la investigacion, se basaron en el logro de los
objetivos planteados y de la informacion extraida de la gerencia de la
divisibn de la empresa objeto de estudio, lo cual permitié realizar un
diagnéstico exhaustivo y detallado de la situacion actual de la misma, con
el fin de detectar y conocer las oportunidades de mejoras presente, y de las
cuales se pude concluir:

A fin de conocer la situacién actual de la organizacién, en cuanto a los
procesos de gestion se refiere y como estos son afectados, se analizaron
detalladamente las dimensiones del clima en funcién de modelo planteado,
y cuél de ellas estd siendo afecta e influye en la cultura de dicha
organizacion.

Asi mismo, de acuerdo a los resultados obtenidos, y en primera fase
como lo es la entrevista no estructurada se pudo constatar que en efecto la
cultura organizacional tal y como la menciono el gerente esta siendo afecta
por tres dimensiones que estan alteradas por sus factores o variables y esto
se evidencia con el analisis de los resultados, y entre estas tenemos la
dimensién Responsabilidad, Estandares de desempefio y la dimensién
de Conflicto, siendo estas en nomenclatura de deficiente respectivamente;
es decir por debajo de lo esperado.

Cabe destacar que los otros aspectos, mencionados por el
representante de la direccion son intrinseco dentro de la cultura
organizacional, como por ejemplo: El clima laboral, falta de motivacion, falta

procedimientos, entre otros.
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En otro orden de ideas, y en segunda fase de la entrevista pero ya
estructurada, se destacan aspectos muy importantes, y relacionados con
las dimensiones que estan siendo afectadas y entre tenemos los sistemas
de gestion actual, alineado con la dimensién Estandares de desempefio,
que inclusive no es mencionada directamente dicha dimension cuando se
hizo el sondeo con el gerente en funcion del modelo tedrico, pero si hace
referencia de manera indirecta en relacion al sistema actual (Ver pag.111
capitulo V).

No obstante, el aspecto clima organizacional, también referenciado
por el gerente en la pagina citada anteriormente; no deja de ser importante,
y efectivamente estas tres dimensiones que estan siendo afectadas son
datos concluyentes para verificar la disonancia expresada por el gerente en
cuanto al clima organizacional actual y los resultados obtenidos.

Asi mismo, el aspecto valor organizacional, esta siendo afectado
también por estas tres dimensiones basandose en el indicador de las
mismas, descrito en la tabla de operacionalizacion de las variables.

Por otra parte hay otro aspecto que hizo referencia el gerente los
cuales se podran abordar bajo el enfoque de otra investigacion.

Ahora bien, siguiendo con los aspectos relevantes de esta conclusion,
se identifican siete dimensiones que en la entrevista estructurada hace
referencia el gerente, aun asi habiendo hecho un sondeo de cada una de
ellas; en donde las dimensiones afectadas, solo la dimension conflicto es
la que coinciden, las otras dos no son comentadas directamente en dicha
entrevista para entonces.

En conclusion, una vez identificado el clima organizacional y las
dimensiones que estan siendo afectadas, estas proporcionaron informacion
y datos necesarios, lo cual permiten comprender los factores que
determinan los comportamientos organizacionales de la empresa objeto de
estudio, generando a su vez la basqueda, definicion e implementacién de
planes estratégicos (Intervencion) que apunten al cambio tanto en las

actitudes y conductas de los empleados, como en la estructura y en los
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procesos organizacionales con base a los lineamientos definidos y
establecidos.

En fin, y en funcion del analisis realizado y los hallazgos encontrados,
es importante definir y establecer la propuesta que permita mejorar todos
los aspectos involucrados en el clima organizacional de la empresa objeto
de estudio, permitiendo la confiabilidad, veracidad, objetividad, y fluidez de
la informacién obtenida, asi como la integracion de los trabajadores y de la

organizacion.
Recomendaciones

Culminado el estudio de investigacion, y en funcion de los resultados
obtenidos, se proponen algunas recomendaciones enfocadas en tres
aspectos principales:

- El aspecto formal o politicas de la empresa.

- El aspecto gerencial.

- El aspecto en cuanto a los factores que determinan la actitud
personales en la organizacién (Clima laboral).

Ahora bien antes de continuar con las recomendaciones enfocada en
cada uno de los aspectos anteriormente sefialados; cabe destacar, lo
importante que es el clima organizacional, y si este esta bien estructurado
influye de manera exitosa en la organizacion. Lo que significa no solo
evaluar de manera sistematica el clima organizacional de una determinada
empresa, con la finalidad de determinar su estado actual, sino abordar
aguellos aspectos débiles que permitan enfrentar nuevos desafios.

Es por ello que en una organizacion, lo principal es el talento humano,
y Si una persona realiza sus actividades diarias en un ambiente de poca
satisfaccion, los resultados seran de poca productividad, poca efectividad
y baja calidad en sus operaciones y tareas (Arancibia, 2006)

En este sentido, las recomendaciones que se realizaran a
continuacion y enfocadas en los tres aspectos mencionados anteriormente,

apuntan hacia la busqueda e implementacién de las acciones que
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incrementen y mejoren la percepcion general del trabajador con respecto a
la organizacion objeto de estudio.

El aspecto formal o politicas de la empresa

La importancia de estas recomendaciones enfocadas en los aspectos
formales o politicas de la empresa, se basa en los hallazgos alineados con
la entrevista estructurada y no estructura, y a su vez con las dimensiones
afectadas, y entre estas recomendaciones tenemos:

= Revision, de las actuales normas y politicas organizacionales, de
manera que se aborde el aspecto de mejoras, tal como lo expresa el
gerente y lo determina la dimension estandares de desempefio.

= Revision de las actuales estrategias y de las mediciones de los
indicadores de gestion.

» Intervencion y auditorias en cuanto a los procedimientos actuales.

» Balancear la inversiéon del tiempo en cuanto a los temas operacionales

y la atencién al clima laboral se refiere.

= Establecimientos de indicadores de gestion.

El aspecto gerencial

La importancia de estas recomendaciones enfocadas en los aspectos
gerenciales, tiene sus fundamentos en la busqueda de acciones desde el
punto de vista estratégico en cuanto a la gestién del talento humano para
el desempefio de sus funciones, alineados con la actitud y el clima
organizacional ideal para una empresa, este caso la DMEPIP objeto de
estudio, y entre estas recomendaciones tenemos:

» Establecer indicadores e instrumentos que midan el clima
organizacional, a corto y mediano plazo.

» Analizar estos resultados y hacerle seguimiento, sustentado en la
herramienta del semaforo de la calidad.

= Presentar los resultados al o los representantes de la direcciéon con
estrategias de intervencion alineadas con los resultados.

= De ser necesario aplicar fases de coaching.
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Hacer planes de seguimiento de la aplicacion de todas las acciones
correctivas.

Comunicacion constante de nuevos hallazgos.

La comunicacion informal juega un aspecto importante, basandose en
el reconocimiento no remunerado, esto implica saludos personales,
felicitaciones en dias particulares, correo de reconocimientos, entre

otros.

El aspecto en cuanto a los factores que determinan la actitud

personales en la organizacion (Clima laboral)

Existen factores muy determinantes que influyen en clima

organizacional y por ende en la actitud de las personas, y el desempefio de

estas como miembro de una organizacion; por lo cual es aqui en donde se

alinean y se relacionan mas las dimensiones que estan siendo afectadas

como lo son responsabilidad, estandares de desempefio y conflicto.

Es importante entonces que se tomen aspectos de refuerzos, de

manera que estos apunten hacia los niveles de excelencia y que los

factores que influyen en las variables afectadas sean mitigadas y mas aun

controladas, y entre estas recomendaciones tenemos:

Implementar estrategias en pro de la mejora del clima organizacional.
Incentivar la cooperacion y la interaccion entre los miembros de la
organizacion.

Reforzar los valores organizacionales y declararlos como parte de la
consecucion de la misién y consolidacion de la vision de la DMEPIP,
empresa objeto de estudio.

Charlas de induccion de trabajo en equipo, consecuencia de un buen
desempeiio, asi como también involucrar al personal en alguna toma
de decisiones, entre otros.

Hacer retroalimentacion en la evaluaciébn por su desempefio,
demostrando atencién en sus oportunidades de mejora y reforzar sus

fortalezas.
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» Hacer buen uso de las mejores practicas gerenciales, aprovechando
la estrategia del liderazgo participativo, asi como también el liderazgo
situacional.

» Todasy cada una de las estrategias sustentadas en teorias, y que se
deriven producto de los resultados obtenido, o de los nuevos
hallazgos que surjan motivado de alguna otra intervencion y que
contribuyan a la optimizacion de las dimensiones y al clima

organizacional en cuestion.
Consideraciones generales

Se hace necesario informar a la gerencia y a todas las personas
involucradas sobre los hallazgos en cuanto al resultado de la medicién del
clima organizacional se refiere.

Asi mismo, se declara la realizacion de una matriz DOFA, pero
combinada; como parte de la intervencion, de manera que se determineny
se definan las ventajas competitivas internas para la mejor intervencion en
cuanto a la mejora del clima organizacional y mas aun para las dimensiones
gue estan siendo afectadas

Es importante destacar, que puede haber variaciones en la
percepcion del clima en funcion del tipo de profesién o del nivel jerarquico
gue ocupe el trabajador, evidenciando que una organizacion puede poseer
microclimas en su interior, es decir un conjunto de actividades en patrticular,
un grupo ocupacional, o un departamento funcional, ademas que las
organizacion completas pueden producir cuatro o mas climas diferentes,
sin embargo existe cierta correspondencia en las percepciones del clima
entre los empleados.

Ya para concluir; es importante destacar, que no solo las dimensiones
ya definidas y declaradas como afectadas, dan una idea exacta del clima
organizacional, es importante tomar en cuenta todos los componentes que
se reagrupan en dos variables, como o0 son: procesos y estructura

organizacional.
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En fin y en funcibn de lo anteriormente expuesto, un clima
organizacional adecuado hace sentir mas comodos a los integrantes de la
organizacion, ademas que este se involucra con las necesidades humanas,
la motivacion y la satisfaccion laboral. Estos factores daran una sensaciéon
de pertenencia y aceptacion, asi como la autorrealizacion y la estima. Y
para que un individuo se sienta motivado debe sentirse comprometido, lo
cual ocurre en la medida en que se satisfagan sus necesidades. Por otra
parte, para alcanzar los objetivos y metas deseados resulta indispensable

mantener una informacion efectiva, buscando siempre la empatia del

grupo.
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Tabla N° 89
Instrumento de Litwin y Stringer

Instrumento de medicién de Litwin y Stringer

Muy en
Desacuerdo

En
desacuerdo

De
acuerdo

Muy de acuerdo

En esta organizacidn las tareas estan claramente

1 definidas
En estas organizaciones existe poca confianza en
2 los juicios individuales y casi todo se verifica dos
veces
3 Aqui, las personas son recompensadas segun su
desempefio en el trabajo
La toma de decisiones en esta organizacidn se
4 hace con demasiada precaucidon para lograr la
maxima efectividad
5 Entre la gente de esta organizacién permanece
una atmosfera amistosa
6 La gente se siente orgullosa de pertenecer a esta
organizacién
7 En esta organizacidn las tareas son légicamente
estructuradas
En esta organizacién salgo adelante cuando
8 tomo la iniciativa y trato de hacer las cosas por
mi mismo
9 En esta organizacién se exige un rendimiento
bastante alto
10 Aqui, es mas importante llevarse bien con los
demas que tener un buen rendimiento
Mi jefe y compafieros me ayudan cuando tengo
= una labor dificil
Siempre puedo decir lo que pienso aunque no
= esté de acuerdo con mis jefes
En esta organizacidn cada cual se preocupa por
13 Sus propios intereses
Conozco claramente la estructura organizacional
14 de esta organizacion
Mis superiores solo trazan planes generales de lo
15 | que debo hacer, de resto yo soy responsable por
el trabajo realizado
En esta organizacién uno de los problemas es
16 que los individuos no toman responsabilidades
17 | Cuando cometo un error me sancionan
En esta organizacién tenemos que tomar
18 | ocasionalmente grandes riesgos, para estar

delante de la competencia
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Instrumento de medicion de Litwin y Stringer

Muy en
Desacuerdo

En
desacuerdo

De
acuerdo

Muy de acuerdo

Esta organizacion se caracteriza por tener un

19 clima de trabajo agradable y sin tensiones
20 | Me siento orgulloso de mi desempefio
En esta organizaciébn se causa una Buena
21 | impresidn si uno se mantiene callado para evitar
desacuerdos
29 Siento que soy miembro de un equipo que
funciona bien
23 En esta organizacién se tiene claro quién manda
y toma las decisiones
Nuestra directiva muestra interés por las
24 | normas, métodos y procedimientos que estén
claros y se cumplan
La filosofia de la organizacidn enfatiza en que las
25 | personas deben resolver los problemas por si
mismos
26 Esta organizacion ha tomado riesgos en los
momentos oportunos
27 En esta organizacién la gerencia habla acerca de
mis aspiraciones dentro de la organizacién
)8 En'esta organizacidn a veces no se tiene claro a
quien se reporta
En esta organizacién cuando alguien comete un
23 error siempre hay una cantidad de excusas
Las relaciones de la gerencia con los empleados
30 tiende a ser agradable
Si me equivoco, las cosas van mal con mi
31 supervisor
Siento que hay poca lealtad por parte del
32 personal hacia la organizacion
El exceso de reglas, detalles administrativos y
33 | tramites impiden que las nuevas ideas sean
tomadas en cuenta
A mis superiores les gusta que haga bien mi
34 trabajo sin tener que estar verificandolos ellos
Las recompensas e incentivos que se reciben en
35 | esta organizacidn son mayores que las amenazas
y criticas
36 Aqui, los directivos se arriesgan por una buena

idea
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Instrumento de medicion de Litwin y Stringer

Muy en
Desacuerdo

En
desacuerdo

De
acuerdo

Muy de acuerdo

La personas que estan en esta organizacidon

5 tienden a ser frias y reservadas entre si
38 La gerencia piensa que si las personas estdn
contentas, la productividad marchara bien
39 Lo mds importante en la organizacion, es tomar
decisiones de la manera mas rapida posible
40 La gerencia siempre busca estimular las
discusiones abiertas en los individuos
a1 Conoz'co ”claramente las politicas de esta
organizacion
42 Aqui, la productividad se ve afectada por la falta
de organizacién y planificacion
En la organizacidn no existe suficiente
43 | recompensay reconocimiento por hacer un buen
trabajo
La filosofia de nuestra directiva es que si
44 | hacemos las cosas lentas pero eficientemente, a
largo plazo progresaremos mas
45 Es bastante di'fl’ciI'I’Iegar a conocer a las personas
en esta organizacion
La actitud de nuestra gerencia es que el conflicto
46 | entre unidades y departamentos puede ser
bastante saludable
Para hacer las cosas en esta organizacién no se
7 requiere de mucho papeleo
48 | En esta organizacidon hay mucha critica
Las personas dentro de esta organizacién no
43 confian verdaderamente uno en el otro
La filosofia de nuestra directiva enfatiza el factor
= humano, como se sienten las personas, etc.
La gerencia piensa que todo trabajo se puede
51 mejorar
En esta organizacidn siempre presionan para
52 | mejorar continuamente mi rendimiento
personal y grupal
En esta organizacidn existe un buen sistema de
53 | promocién que ayuda a que el mejor empleado

ascienda
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Costos

Los costos asociados en la propuesta de consultaria, se derivan de los

paradmetros establecidos por el investigador y que se aplicaron para entonces

segun algunos grupos consultores, los cuales no pueden ser revelados por

motivos de confidencialidad.

A continuacion en la siguiente tabla se puede observar un aproximado y

sus parametros tipificados.

Tabla N° 90
Calculo de costos
Ndmero de horas Q'/:rlglr):ao(rélss)
. Total Horas Total valor
Fases | Pasos Actividades hombres Horas hombres
1 Captacion del cliente 4 2124,88
2 Entrevista no estructurada con el cliente 3 1593,66
3 Disefio de propuesta 16 8499,52
4 Entrevista estructurada con el cliente 3 1593,66
1 5 Levantamiento de la informacién 38 20186,36
6 Reunidn para presentar propuesta 3 1593,56
7 Disefio del instrumento de medicién 27 14342,94
8 Aplicacion del instrumento de medicién 4 2124,88
9 Procesamiento y analisis de los resultados 42 22311,24
10 Presentacién de los resultados al cliente 3 1593,56
11 Entrevista estructurada para la intervencion 4 2124,88
12 Disefio y planificacion de la intervencion 18 9561,96
2 13 Aplicacion de la intervencion 37 19655,14
14 Andlisis de los resultados de la intervencién 26 13811,72
15 Presentacién de los resultados de la intervenciéon 3 1593,56
Total 231 122711,82
Nivel profesional: P5 Costo de empleo 24251,34
Sueldo minimo mensual: 5641,48 Gastos Adtvo. 18592,7
Salario basico por hora profesional:35,26 Ganancia 35 % 42948,85
*Factor profesional:2,38 Total consultoria ~ 189912,01
*Factor beneficio:6,33
Factor Costo de empleo: 5,06 .
Factor gastos Administrativos: 6.6 Costo unitario 822,13

*Tarifa horaria:531,22
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