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Resumen

El clima organizacional es parte fundamental dentro de la organizacién para los trabajadores, es
un estado de adaptacion, el cual se refiere no sélo a la satisfaccion de las necesidades fisiologicas
y de seguridad, sino también a la necesidad de pertenecer a un grupo social, necesidad de
autoestima y de autorrealizacion. El presente trabajo, se realizd con el objetivo de poder
determinar el clima organizacional de la Direccion General de Colaboracion Comunitaria y

Servicios de Apoyo.

En el capitulo 1, se presentan los antecedentes de la institucion, su resefia histdrica la cual
incluye su estructura organizacional, los estudios previos que ayudaron a respaldar el estudio. En

el mismo se realizé un anélisis FODA para determinar la situacion actual de la institucion.

Se detalla el marco tedrico, capitulo 2, los diferentes conceptos basicos y concretos para la
realizacion de la investigacion, en los cuales se fundamentaron o se realizaron los diferentes

resultados del diagnostico.

En el capitulo 3, posterior a todo este proceso se describe el planteamiento del problema,
objetivos de estudio, asi como los alcances y limitaciones, enmarcando la metodologia, los
sujetos de estudio de investigacion, técnicas, instrumentos de la investigacion realizada y el

procedimiento que se realiz6 en la misma.

De forma grafica se presentan los resultados obtenidos del trabajo de campo, y se realizé la
interpretacion y andlisis de resultados obtenidos en las diferentes encuestas, con el fin de obtener
respuestas a la problematica planteada, en el capitulo 4.

El capitulo 5, presenta las conclusiones del trabajo de investigacion, y se desarrolla una propuesta
de un modelo de Clima Organizacional para la Direccion General de Colaboracion Comunitaria

y Servicios de Apoyo”



Introduccion

Durante los ultimos afios se ha venido presentando la necesidad de implementar nuevos cambios
al interior de las instituciones; la constante evolucion de los procesos de informacion y nuevas
tendencias que se inclinen al desarrollo y la dindmica en la que se desenvuelven las
organizaciones son apenas unos de los elementos que en la actualidad obliga a realizar estudios
enfilados a la obtencion de diagndsticos en el comportamiento y ambiente laboral que prevalece

en las instituciones.

Ese tipo de diagnosticos los cuales ayudan a determinar el ambiente en donde se desempefia una
persona diariamente, la sociabilidad que un jefe puede tener con sus subalternos y la relacion
entre el personal de la organizacion en si, son una de las situaciones que conforma lo que se
denomina como “Clima Organizacional ”, parte fundamental dentro de la organizacion para los
trabajadores, ya que es un estado de adaptacion, el cual se refiere no sélo a la satisfaccion de las
necesidades fisiologicas y de seguridad, sino también a la necesidad de pertenecer a un grupo
social, necesidad de autoestima y de autorrealizacion. Esto también puede ser un vinculo o un
obstaculo para un buen desempefio de la institucién y también podria ser un agente de cambio e
influencia en la conducta de los empleados. Por lo tanto, el estudio y analisis proporciona
retroalimentacion sobre los diferentes procesos que determinan las conductas organizacionales,

introduce a cambios planeados para que las personas realicen su trabajo de una forma eficiente.

En la actualidad el clima organizacional ha dejado de ser un elemento aislado en las instituciones
para convertirse en un elemento de suma relevancia y de forma estratégica. Se podria determinar
como la expresion personal de la percepcién que el personal administrativo, subdirectores y

directores se forman de la organizacion a la que pertenecen.

Derivado de lo anterior se estudia y analiza el clima organizacional para determinar la
importancia de este como un factor determinante en la eficacia y eficiencia del personal

administrativo que labora de la Direccion.



Capitulo 1

1.1 Antecedentes

Resefia histdrica de la empresa

En Guatemala, el 18 de Julio de 1,872, durante la presidencia provisional del General Garcia, fue
creado el Ministerio de Instruccion Publica. La Nueva cartera estuvo a cargo del Licenciado José
Miguel Vasconcelos. EI 2 de enero de 1,875se produce el establecimiento de la educacién
primaria gratuita obligatoria. EI 16 de febrero de 1,875 se publica la Ley orgénica de Segunda
Ensefianza y se decretan los estudios a nivel secundario para obtener el diploma de bachiller en

Ciencias y Letras; el 18 de febrero se organiza la Escuela Central.

En 1,901, durante el periodo del presidente Manuel Estrada Cabrera, se construyo en la Escuela
Central, un asilo de convalecientes, hoy forma del legado histérico de nuestro pais. Por su valor

historico el Instituto de Antropologia e Historia lo declar6 Monumento Nacional.

En 1,997 el Ministerio de Ensefianza se concentra en un solo lugar; el edificio que alberga el
Ministerio de Ensefianza fue construido en 1,897, en la administracion de José Maria Reina

Barrios y fue utilizado como salon de exposiciones de la Primera Feria Centroamericana.

En afo 2,007 se inaugura un nuevo edificio dentro del complejo de las instalaciones del
Ministerio de Ensefianza, albergando algunas dependencias que se ubicaban fuera de la planta
central, esto con el fin de unificar y centralizar sus funciones, para brindar un mejor servicio. No

obstante, hay algunas Direcciones que estan fuera de la planta Central y son:

= Direccion de Recurso Humanos
= Jurado Nacional de Oposicion
= Junta Calificadora de Personal

= Direccion General de Cobertura e Infraestructura Educativa



= Direccion de Desarrollo y Fortalecimiento Institucional
= Direccion General de Educacion Fisica

La Direccion General de Colaboracion Comunitaria y Servicios de Apoyo, es el oOrgano
responsable de la prestacion en forma descentralizada, de recursos econdmicos para obtener
servicios de apoyo educativo, de conformidad con lo dispuesto en el articulo 33 inciso f) del
Decreto 114-97 del Congreso de la Republica, Ley del Organismo Ejecutivo y a las atribuciones

que le otorga el Reglamento Organico Interno del Ministerio de Ensefianza

El Presidente de la Republica mediante el Acuerdo Gubernativo Namero 377-2007, de fecha 10
de agosto del afio 2,007 "Reglamento Organico Interno del Ministerio de Ensefianza”, Articulo
3°. Inciso a), numeral 8, cre6 la Direccion General de Colaboracion Comunitaria y Servicios de
Apoyo a dicho Reglamento se le propusieron modificaciones sustanciales, lo cual provocé que el

mismo fuera sustituido

Mediante el Acuerdo Gubernativo nimero 225-2008 de fecha 15 de septiembre del 2008 "
Reglamento Organico Interno del Ministerio de Ensefianza " articulo 3 numeral 10, fue creada la
Direccion General de Colaboracion Comunitaria y Servicios de Apoyo. En el mismo se establece
que la Direccion General de Colaboracion Comunitaria y Servicios de Apoyo es la dependencia
del Ministerio de Ensefianza responsable de la presentacion en forma descentralizada de recursos
econdémicos, para obtener servicios de apoyo educativo en las escuelas publicas y promover,

organizar la autogestion educativa.

La Direccién General de Colaboracion Comunitaria y Servicios de Apoyo, tiene como objetivo
esencial institucionalizar y unificar dentro del Ministerio de Ensefianza la administracion de la
prestacion de servicios de apoyo a las escuelas oficiales publicas. Asimismo fortalecer los
procesos de participacion comunitaria, a través de una nueva modalidad de gestién de los
servicios de apoyo, para que ellos lleguen a las escuelas publicas con eficacia, eficiencia, equidad

y transparencia en los procesos.
Las atribuciones principales y las cuales impulsa en la prestacion de servicios son las siguientes:

= Promover y organizar la participacion comunitaria en las escuelas oficiales publicas.



Dotar de recursos econdmicos, facilitar su adquisicion y distribuir los servicios de apoyo,
en forma descentralizada para desarrollar los procesos educativos en las escuelas
oficiales.

Establecer los criterios para que, descentralizada y subsidiariamente, se asignen, por
centro educativo, nifio atendido y docente en servicio, los materiales educativos basicos y
los servicios de apoyo para garantizar el derecho de la poblacion estudiantil a una

educacion de calidad.

Sus principales funciones que destaca y coloca en marcha son las siguientes:

Representar a la comunidad educativa de su jurisdiccion.

Identificar las necesidades prioritarias de su comunidad educativa.

Desarrollar los planes y politicas nacionales de educacion de acuerdo a la realidad de su
entorno.

Apoyar la ejecucion de los programas de apoyo implementados en el establecimiento que
se trate y recomendar el mejoramiento de los mismos.

Favorecer la cultura de gestion, transparencia y auditoria social, a través de la correcta
ejecucion y rendicion de cuentas de los fondos publicos asignados.

Apoyar la descentralizacion de los recursos econdmicos que se destinan a prestar servicios

de apoyo en los centros educativos publicos.

La Direccién General de Colaboracion Comunitaria y Servicios de Apoyo brinda programas de

apoyo que son los beneficios que el Ministerio de Ensefianza otorga a los alumnos y alumnas de

los niveles pre-primaria y primaria de las escuelas publicas a través de las organizaciones de

padres de familia, mediante dep6sitos monetarios, previa suscripcion de un convenio.

Los objetivos de los programas de apoyo son:

Mejorar el rendimiento académico de los escolares.
Reducir la desercion escolar.
Mejorar el proceso de ensefianza aprendizaje de los escolares.

Proveer de insumos a los docentes para impartir las clases.



= Descentralizacion de la responsabilidad de la educacion con la comunidad educativa.
= Hacer participes a la comunidad educativa

= Aportar alimentacion complementaria a los escolares.

Actualmente la Direccion General de Colaboracion Comunitaria y Servicios de Apoyo brinda los
programas de apoyo como lo son:

= Alimentacion escolar: la organizacion de padres de familia recibe un aporte econémico
para brindar alimentos nutritivos a los nifios y nifias durante el ciclo escolar (180 dias).
= Materiales y recursos de ensefianza: es una asignacion por docente para la compra de
materiales basicos de ensefianza y aprendizaje.
= Utiles escolares: consiste en un apoyo econémico para la compra de Utiles escolares
béasicos para todas las nifias y nifios de las escuelas publicas.
La Direccion General de Colaboracion Comunitaria y Servicios de Apoyo fomenta la
participacion de las Organizaciones de Padres de Familia y/o Consejos Educativo que son
organizaciones con personalidad juridica integrada por padres y madres de familia, maestros
directores y lideres comunitarios, que participan de manera voluntaria en un centro educativo
publico de una comunidad determinada, para apoyar la descentralizacion de los recursos
econdémicos, propiciar ejercicios ciudadanos, evaluar, emitir y formular propuestas vy
recomendaciones en apoyo a la educacion. Los principios que ellos destacan en la realizacion de

las tareas que realizan son:

= Participacion: promover procesos de democracia participativa, generando condiciones de
equidad integral e igualdad de oportunidades, sin discriminacién alguna.

= Responsabilidad: asumir la responsabilidad de participar activamente en todas las acciones
que el consejo realice y/o les encomienda y actuar dentro del marco de las leyes vigentes en
el pais.

= Organizacién Democratica: toma de decisiones bajo un esquema democréatico en el que
prevaleceran procesos como la discusion y analisis de los diferentes puntos de vista.
Respetando los puntos de vista de sus integrantes y las decisiones seran tomadas por decision

de la mayoria de sus integrantes en asamblea general.



= Representatividad: el lider comunitario actuard en representacion de un conglomerado, lo
cual lo obliga a en cuenta la opinidn del mismo antes de realizar acciones, emitir opiniones,
hacer valoraciones y realizar propuestas.

= Inclusion: promover y practicar la inclusion de lideres comunitarios.

= Solidaridad: colaborar oportunamente en todos los niveles y sectores de su comunidad.

Estudios Previos

Segun Alvarado (2012), en la tesis titulada “Variables que intervienen en los factores del clima
organizacional en la Constructora Cienfuegos S.A” realizada en el departamento de Chiquimula,
el presente documento indica las variables que intervienen en los factores del clima
organizacional, pueden desencadenar una serie de factores tales como: desempefio, conducta, alta
rotacion, absentismo y baja productividad, los cuales inciden en la vida laboral, especificamente
en el servicio, debido a que el colaborador podria cumplir con las metas tanto personales como

laborales propuestas por la institucion, todo esto se reflejara en el rendimiento laboral.

Dicha investigacion es de tipo descriptiva, para este estudio es necesario el andlisis de
indicadores como: relaciones interpersonales, estilo de direccion, sentido de pertenencia,
retribucién, disponibilidad de recursos, estabilidad, claridad y coherencia de la direcciéon y
valores colectivos; para poder detectar las necesidades de los empleados. Posterior a la aplicacion
del cuestionario y de realizar el analisis estadistico correspondiente se concluyd que el clima
organizacional que se vive en dicha institucion se ve afectado por la insuficiente motivacion, la
escasa comunicacion entre algunas unidades que conforman la Constructora Cienfuegos, S.A. y

porque no existe trabajo en equipo.

Derivado a los resultados obtenidos y en relacion a los canales de comunicacion entre las
unidades de lecturas, facturacion y de drdenes de servicio se pudo establecer que se debe
fortalecer la comunicacion entre jefes y colaboradores, por lo que no existe un programa de
comunicacion interinstitucional, donde se estime un manual de politicas y procedimiento

relacionados con los medios utilizados para divulgar las noticias de interés interno, como



trifoliares informativos donde se den a conocer los objetivos y metas por trimestre, asimismo no

se realizan reuniones semanales y mensuales donde se les informe de los logros obtenidos.

Segin Cardona (2012), en la tesis titulada “Programa de motivacioén laboral para la empresa
Ferretornillo, con el fin de mejorar el desempefio de sus colaboradores” realizada en el
departamento de Zacapa, el presente documento la investigacion tuvo como proposito aportar
informacidn precisa y clara con respecto a investigar si el recurso humano se siente motivador
tanto a propietarios como colaboradores con el fin de dar a entender como la motivacion de los
colaboradores contribuyen a la productividad de la organizacién y a la realizacion personal de
cada uno de ellos.

Segun el analisis FODA, efectuado a la empresa en estudio, se determind que existe una
necesidad grande de incentivar a los empleados y como consecuencia de la ausencia de los
mismos, su interés en el trabajo estd limitandose Unicamente a sus labores, los niveles de
desempefio y calidad en el trabajo han disminuido, la voluntad de colaborar fuera del horario de
trabajo, ya no existe, este y otros factores especificos del clima laboral, hacen pensar no existe

niveles de satisfaccion altos en la institucion.

La investigacion realizada es un estudio de tipo descriptivo el cual se encarga de solucionar un
problema proporcionando para ello, una guia sobre los diferentes aspectos que se necesitan
alcanzar y los medios para lograrlo. Los sujetos de estudio para el desarrollo de la investigacion
son trece personas que laboran dentro de la empresa. En el caso de estudio para la elaboracion del

programa de motivacion.

Para el desarrollo del trabajo y obtener informacién de los sujetos de estudio se utilizaron los
siguiente instrumentos; Guia de entrevista dirigida al Gerente General de Ferretornillo con
preguntas cerradas, y abiertas. Una encuesta dirigida a empleados de Ferretornillo la cual se le
proporciono a los trabajadores de la empresa, estan basadas en las teorias de Maslow, ya que
hacen énfasis a factores del contenido del cargo, los factores investigados. La encuesta contiene

24 preguntas las cuales tienen escala de respuestas de: nunca, casi nunca, regularmente, casi



siempre, siempre y no sabe. El disefio se considera mixto, o sea una mezcla entre documental y
de campo, ya que se consultaron libros de texto y visitas a la empresa a traves de la aplicacion de
entrevistas, cuestionarios y método de observacion. En respuesta a investigaciones realizadas se
propuso a la empresa un estudio, de la elaboracion de un “Programa de motivacion laboral, con
el fin de mejorar el desempefio de sus colaboradores”, con el fin de mejorar el desempefio de sus

colaboradores.

Segun Rios (2012) en la tesis titulada “Propuesta para el proceso de reclutamiento y seleccion de
recursos humanos en una farmacéutica”, realizada en el departamento de Guatemala, se elabord
con el fin de proporcionar a la organizacion, una propuesta que sirva de guia para los
responsables de reclutar y seleccionar el personal adecuado dentro de la empresa, como también
cuidar que cada trabajador pueda satisfacer sus necesidades, alcanzar sus metas y cumplir con sus
expectativas. El tipo de investigacion aplicada fue la descriptiva, llamada investigacion
diagnostica que comprende la descripcion, registro, analisis e interpretacion de las condiciones
existentes en el momento y pueda intentar descubrir relaciones causa-efecto. Se realizd un censo
dirigido a los sujetos encargados del reclutamiento, seleccion e induccion del personal y luego se
procedid a analizar e interpretar los resultados. Los sujetos que participaron en la investigacion
fueron un total de tres personas debido a que ellos son los encargados del proceso de

reclutamiento y seleccion del personal.

Para recabar la informacion de forma objetiva se utilizo el instrumento que mas se adapta al caso.
Para el proceso de reclutamiento y seleccion de recursos humanos en una empresa farmacéutica.
La siguiente propuesta se enmarca el proceso de reclutamiento y seleccion de recursos humanos,
misma que tiene como proposito optimizar los procesos de reclutamiento y seleccion del

personal, los cuales se seguiran llevando a cabo por cada gerente de area.

Situacion Actual de la Empresa
La Direccién General de Colaboracion Comunitaria y Servicios de Apoyo esta comprometida con

el pleno cumplimiento de la misién, vision y valores siendo una pieza importante de la cultura



institucional los cuales son aplicados en las decisiones y acciones que cotidianamente se

efectlan.

La mision de la Direccién General de Colaboracion Comunitaria y Servicios de Apoyo que
promueve es “Somos una institucion evolutiva, organizada, eficiente y eficaz, generadora de
oportunidades de ensefianza-aprendizaje, orientada a resultados, que aprovecha diligentemente

las oportunidades que el siglo XXI le brinda y comprometida con una Guatemala mejor”.

Su vision es “Formar ciudadanos con caracter, capaces de aprender por si mismos, orgullosos de
ser guatemaltecos, empefiados en conseguir su desarrollo integral, con principios, valores y

convicciones que fundamentan su conducta”.

Valores

e Equidad

e Cultura de Paz

e Multiculturalidad e interculturalidad y pluralismo
e Calidad Educativa

e Gestion, Eficiencia y Eficacia

La estructura organizacional constituye un soporte de tipo organizativo de los diferentes
procedimientos que se realizan en las diferentes direcciones de la Direccién General de

Colaboracion Comunitaria y Servicios de Apoyo la misma esta conformada de la forma siguiente:



[lustracion No.1
Figura: Organigrama por Departamentos de la Direccion de Colaboracion y Servicios de Apoyo

Direccion General

Sub-Direccion

Direccion de Analisis y Direccion de Convenios Direccién de Seguimiento
Transferencia Financiera y Normas y Evaluacién

Departamento de Departamento Departamento Departamento Departamento Unidad de

Andlisis de de de Atencién a de Evaluacién Sistemas de

Financiero Liquidaciones Seguimiento Usuarios Informacién de

Contable Servicios de Apoyo

Fuente: Direccion General de Colaboracion y Servicios de Apoyo, 2013



Debido a la experiencia emprendedora de la administracion han logrado implementar proceso de
mejora continua realizando una constante revision y actualizacion del mismo, el cual viene a
beneficiar al personal profesional con vocacion de servicio con él cuenta la Direccion General de

Colaboracion Comunitaria y Servicios de Apoyo.

Asimismo logrando certificar procesos con normativas internacionales en donde se verifico el
compromiso con la calidad y la capacidad de alcanzar sistematicamente los requisitos para los

servicios y los procesos administrativos.

Otra situacion importante de destacar son las amplias instalaciones con las que cuenta, como el
equipo adecuado lo cual permite un buen desenvolvimiento al personal para que realice sus

multiples funciones.
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llustracion No.2

Tabla: Andlisis FODA de la Direccion General de Colaboracion Comunitaria y Servicios de

Apoyo

A continuacion se describe las oportunidad des, amenazas, fortalezas y debilidades con la

objetivo de analizar de una forma mas especifica y concreta la situacion actual de la institucion.

para  lograr  credibilidad vy
confianza en las diferentes
instituciones del Sector Educativo.
Lograr el soporte de instituciones
para mejorar los servicios de
apoyo.

Fortalecimiento del equipo de
trabajo mediante alianzas
estratégicas de las direcciones
ministeriales e instituciones afines.
Aportacion sustancial en definir y
alcanzar los objetivos estratégicos
de la direccion.

Factores Externos no Positivas Negativas
Controlables Oportunidades (+) Amenazas (-)
Mejorar la imagen de la Direccion Legislacion vigente se

encuentra desactualizada vy
muy burocrética.

Presiones de la poblacién por
satisfaccion de necesidades
educativas y de los servicios
de apoyo.

Poco apoyo presupuestario
para atencion de  otros
ministerios en detrimento del
presupuesto para educacion.
Débil identificacion y
apropiaciéon por parte de las
instancias técnicas en el
proceso de Planificacién
Estratégico de corto, mediano
y largo plazo.

Factores Internos
Controlables

Fortalezas (+)

Debilidades (-)

Proceso de mejora continua en
constante revision y actualizacion.
Personal profesional con vocacién
de servicio.

Procesos certificados con
normativa internacional.
Instalaciones y equipo adecuado
para cumplimiento de tareas.

Incumplimiento de manual de
funciones.

Insuficiencia de  recurso
humano.
Desorden en proceso

administrativo.

El traslado de informacion al
personal no se realiza
oportunamente.

Capacitacién insuficiente para
el adecuado desempefio de sus
funciones.

No se promueve al personal
de acuerdo a su desempefio
laboral.

Personal desmotivado.

Seleccion e induccién
inapropiada.
Deficiente clima

organizacional.

Fuente: Elaboracion propia, 2013
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Segun el analisis FODA, en la Direccion, se observan los distintos comportamientos: presenta un
desorden administrativo, ya que existe un incumplimiento del manual de funciones, donde la
capacitacion es insuficiente para el adecuado desempefio del recurso humano para el desempefio
de sus funciones, y a la vez no existe un traslado de informacién adecuada y oportuna, esto crea
una insatisfaccion en el personal el cual ademéas no es promovido de acuerdo a su desempefio
laboral, la seleccién e induccién no la realizan de forma apropiada, por lo que el personal se
encuentra desmotivado y el poco personal con el que cuenta la direccion para realizar las
diferentes funciones que se requieren dentro de la institucion lo que conlleva un inadecuado
clima organizacional. La direccion cuenta con instalaciones y equipo adecuado para el
cumplimiento de las diferentes tareas, se mantiene un proceso de mejora continua el cual es
evaluado y actualizado para que los procesos que se encuentran certificados con normativas
internacionales sigan de igual forma, lo cual se logra ya que se cuenta con personal profesional
con vocacion de servicio aunado a que se cuenta con instalaciones y equipo adecuado para el

cumplimiento de las tareas o funciones de cada empleado de la institucion.

Analizar las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas del modelo actual facilita el

andlisis inicial de esta investigacién priorizando el enfoque que se debe abordar.
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Capitulo 2

2.1 Marco teorico

Las personas

Segiin Chiavenato (2011:38), “las personas constituyen las organizaciones; el estudio de las
personas es el elemento basico para comprender la Administracion de Recursos Humanos. Sin
embargo la versatilidad humana es muy grande: cada persona es un fendmeno multidimensional,

sujeto a las influencias de muchas variables”.

Si las organizaciones estan constituidas por personas y éstas necesitan organizarse para lograr sus
objetivos, esta relacion no siempre es facil alcanzarla, si las organizaciones son diferentes entre
si, lo mismo sucede con las personas. Las diferencias individuales hacen que cada persona posea

caracteristicas propias de personalidad, aspiraciones, valores, actitudes, motivaciones y aptitudes.

= Lateoria de campo de Lewin (Teoria del campo)
Segun Chiavenato, para Lewin la comprension del comportamiento humano depende de dos
suposiciones basicas: “el comportamiento humano se deriva de la totalidad de los hechos
coexistentes que lo rodean, esos hechos coexistentes tienen el caracter de un campo dinamico
Ilamado campo psicol6gico, en que cada parte depende de una interrelacion dindmica con las
demas. Ese campo psicologico es el ambiente vital que comprende la persona y su ambiente
psicoldgico, el cual es lo que la persona percibe e interpreta del ambiente externo pero mas que

eso, es el ambiente relacionado con sus necesidades actuales”. (2011:39).

» Lateoria de la disonancia cognitiva
Esta teoria es de Festinger, segin Chiavenato, “se sustenta en la premisa de que le individuo se
esfuerza para establecer un estado den consonancia o coherencia con él mismo. Si una persona
tiene conocimientos de si mismo y se su ambiente que no son coherentes entre si, resulta un

estado de disonancia cognitiva, que es una de las principales causas de incoherencia en el
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comportamiento y cuando ella ocurre el individuo se halla motivado para reducir el conflicto, el

cual se denomina disonancia” (2011:40)

El elemento cognitivo es una creencia, conocimiento u opinién que el individuo tiene de si
mismo o del medio externo, esos elementos cognitivos pueden relacionarse de tres maneras:
disonante (el individuo sabe que fumar es nocivo pero continua haciéndolo), consonante (el
individuo sabe que fumar es nocivo y deja de fumar) e irrelevante (el individuo sabe que el humo

es nocivo y le gusta pasear).

= Lanaturaleza compleja del hombre
En funcién de la teoria del campo y la teoria de disonancia cognitiva, surgen tres enfoques para

estudiar el comportamiento de las personas:

» EIl hombre como ser que realiza transacciones.
» EIl hombre cuyo comportamiento se dirige a un objetivo.

> El hombre como un modelo de sistema abierto.

“En una empresa, el comportamiento de las personas es complejo, depende de factores internos
(derivados de sus caracteristicas de personalidad: capacidad de aprendizaje, de motivacion, de
percepcion del ambiente externo e interno, de actitudes, de emociones y de valores) y de factores
externos (derivados de las caracteristicas empresariales: sistemas de recompensas y castigos, de

factores sociales, de las politicas y de la cohesion grupal existente)”. (Chiavenato, 2011:40)

Entre los factores externos que influyen en el comportamiento de las personas estan: las presiones
del jefe, las influencias de los compafieros de trabajo, los cambios tecnoldgicos de la empresa, los
pedidos y las presiones de familia, los programas de capacitacion y desarrollo puestos en practica

por la empresa y las condiciones ambientales (tanto fisicas como sociales).
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lustracion No. 3

Figura: Factores externos que influyen en el comportamiento de las personas en las empresas

Presiones
del
superior

Influencias
de los
compafieros

Estados
de energia
interna

El individuo
en la
Organizacion

Condiciones
ambientales

Sistemas
personales

Cambios en
la tecnologia

Programas
de
capacitacion
y desarrollo

Demandas
de la
familia

Fuente: Chiavenato, 2011:41
La motivacion humana

“La motivacion es uno de los factores internos que requiere una mayor atencion, el concepto de
motivaciones es dificil definirlo, puesto que se ha utilizado en diferentes sentidos: motivo, es
aquello que impulsa a una persona a actuar de determinada manera o por 1o menos que se origina

una propension hacia un comportamiento especifico”. (Chiavenato, 2011:41)

A pesar de que los patrones de comportamiento varian, el proceso que los origina es basicamente

el mismo para todas las personas, existen tres premisas:

= El comportamiento es causado: existe una causalidad del comportamiento, tanto la
herencia como el ambiente influyen de manera decisiva en el comportamiento de las
personas, el cual se origina en estimulos internos o externos.

= El comportamiento es motivado: en todo comportamiento humano existe una finalidad.
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= EI comportamiento estd orientado hacia objetivos: existe un impulso, un deseo, una
necesidad, una tendencia, expresiones que sirven para indicar los motivos del

comportamiento.

llustracion No. 4

Figura: Modelo basico de motivacion

LA PERSONA
] Necesidad
Estimulo (deseo) Obiek
. jetivo
(causa) - > Tensibn e
Inconformidad

Comportamiento

Fuente: Chiavenato, 2011: 42

= Ciclo motivacional
Comienza cuando surge una necesidad, que es una fuerza dindmica y persistente que origina el
comportamiento, cada vez que aparece una necesidad, esta rompe el estado de equilibrio del
organismo Yy produce un estado de tensidn, insatisfaccién, inconformismo y desequilibrio que
lleva al individuo a desarrollar un comportamiento o accion capaz de descargar tension y
liberarlo de la inconformidad y el desequilibrio. Si el comportamiento es eficaz, el individuo
satisfara la necesidad y por ende descargara la tension provocada por aquella; una vez satisfecha

la necesidad, el organismo retorna a su estado de equilibrio anterior y a su manera de adaptacion
al ambiente.
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lustracion No. 5

Figura: Etapas del ciclo motivacional, que implica la satisfaccion de una necesidad

Equilbr N Estimulo ® Necesidad N Tenston ) Competanion | Sahsfacsbn
tnferno 0 incenfivo aecitn

T

Fuente: Chiavenato, 2011:42

El ciclo motivacional descrito anteriormente, la necesidad se ha satisfecho, a medida que el ciclo
se repite, el aprendizaje y la repeticion hacen que los comportamientos se vuelvan mas eficaces
en la satisfaccion de ciertas necesidades. Una vez satisfecha la necesidad, deja de ser motivadora

de comportamiento, puesto que ya no causa tension o inconformidad.

Algunas veces la necesidad no puede satisfacerse en el ciclo motivacional, y puede originar
frustracion o en algunos casos, compensacion (transferencia hacia otro objeto, persona o

situacion).
llustracion No.6

Figura: Ciclo motivacional, con frustracion o compensacion.

Equilibrio| [EStmulo . 3
iqntemo (5 o | fNecesidad| ) Tension| .| Barrera | Frustracion
incentivo
Otro
|
L] GOMPOF | Compensacién
tamiento
derivado

Fuente: Chiavenato, 2011:43
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Aunque la necesidad no se satisfaga tampoco existe frustracién porque puede transferirse o
compensarse, esto ocurre cuando la satisfaccion de otra necesidad logra reducir o calmar la

intensidad de una necesidad que no puede satisfacerse.

= Jerarquia de las necesidades, segin Maslow
Segun Chiavenato, Maslow elabor6 una teoria de la motivacion: “que con base en el concepto de
jerarquia de las necesidades que influyen en el comportamiento humano, concibe esta jerarquia
por el hecho de que el hombre es una criatura cuyas necesidades crecen durante su vida, a medida
que el hombre satisface sus necesidades bésicas, otras méas elevadas ocupan el predominio de su
comportamiento”. (2011:43)

Las necesidades humanas tienen la siguiente jerarquia: una necesidad satisfecha no origina
ningln comportamiento; solo las necesidades no satisfechas influyen en el comportamiento y lo

encaminan hacia el logro de objetivos individuales.

» Necesidades fisioldgicas (aire, comida, reposo y abrigo): el individuo nace con un
conjunto de necesidades fisiologicas que son innatas o hereditarias, al principio su
comportamiento gira en torno de la satisfaccion ciclica de ellas.

» Necesidades de seguridad (proteccidon contra el peligro o las privaciones): a partir de
cierta edad, surge la necesidad de seguridad, enfocada hacia la proteccion contra el
peligro, contra las amenazas y contra las privaciones. Son necesidades primarias y tienen
que ver con su conservacion personal.

» Necesidades sociales (amistad, pertenencia a grupos.): cuando logra controlar sus
necesidades fisiologicas y de seguridad, aparecen necesidades mas elevadas, las sociales,
de estima y de autorrealizacion. Cuando el individuo logra satisfacer los niveles mas bajos
surgen las siguientes, no todos sienten las necesidades de autorrealizacién, ni siquiera el
nivel de las necesidades de estima, estas son una conquista individual.

» Necesidades de estima (reputacion, reconocimiento, auto-respeto, amor.): estas solo
surgen si se dominan las de menor jerarquia.

» Necesidades de autorrealizacion (realizacion del potencial, utilizacion plena de los

talentos individuales.
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lustracion No. 7

Figura: Jerarquia de las necesidades humanas, segin Maslow

Fuente: Chiavenato, 2011, 43

= Lateoria de los dos factores de Herzberg

“Mientras Maslow sustenta la teoria de la motivacion de las diversas necesidades humanas
(enfoque orientado hacia el interior), Herberg basa su teoria en el ambiente externo y en el trabajo
del individuo (enfoque orientado hacia el exterior). Para Herberg la motivacion de las personas
depende de dos factores: factores higiénicos (son condiciones que rodean al individuo cuando
trabaja, fisicas y ambientales de trabajo como el salario, beneficios sociales, politicas de la
empresa, supervision recibida) y factores motivacionales (tienen que ver con el cargo, las tareas y
los deberes relacionados entre si, que producen un efecto de satisfaccion duradera y un aumento
de la productividad)”. (Chiavenato, 2011:45)
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lustracion No. 8

Figura: Teoria de los dos factores: los que satisfacen y los que no satisfacen como

continuums separados

2 factores de Herzberg

‘Satisfaccion No satisfaccion

- molivadores -

Logro. reconccimianto, Irabejo. responsatiicdad, avance. crecimianic

‘No insatisfaccion e insatistaccon
higiene

- o d
FPolilicess arprass suparvision, relaciones, condiciconeas MNsicas, salario

Fuente: Chiavenato, 2011:46

Esta teoria afirma que:

» La satisfaccion en el cargo es funcion del contenido de las actividades desafiantes y
estimulantes del cargo: estos son los llamados factores motivadores.
» Lainsatisfaccion del cargo es funcion del ambiente, de la supervision, de los colegas y del
contexto en general del cargo: estos son los llamados factores higiénicos.
Los enfoques de Maslow y Herzberg concuerdan en que permiten una configuracion mas amplia
y rica con respecto a la motivacion del comportamiento humano, pero también presentan

diferencias importantes.
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lustracion No.9

Figura: Comparacion de los modelos de motivacién de Maslow y de Herzberg.

JERARQUIA DE FACTORES DE
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Condiclones fisicas
; : de trabajo
f C e ey

Fuente: Chiavenato, 2011:46

= El modelo contingente de motivacion de Vroom

Segiin Chiavenato, “la teoria de Maslow se basa en una estructura uniforme, la jerarquia de
necesidades, y la teoria de Herzberg en dos clases de factores, ambas descansan en la premisa
implicita de que existe una mejor manera (thebestway), de motivar a las personas, bien sea a
través del reconocimiento de la piramide de las necesidades humanas, bien mediante el empleo de
los factores motivantes y del enriquecimiento del cargo, hasta ahora la evidencia ha demostrado
que personas diferentes actian de manera diferente, segiin la situacion en que se encuentren”.
(2011:47)

Este modelo indica que hay tres factores que determinan en cada individuo la motivacién para
producir:

» Los objetivos individuales, es decir la fuerza de voluntad para alcanzar esos objetivos,
pueden incluir dinero, estabilidad del cargo, aceptacion social, reconocimiento, trabajo

interesante.
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» La relacion que el individuo percibe entre la productividad y el logro de sus objetivos
individuales: si la persona cuyo objetivo es devengar un salario mejor y que trabaja con
remuneracion segun su produccion, puede tener una fuerte motivacion para producir mas.
Sin embargo si la percepcion social por parte de los demas miembros del grupo cuenta
mas para €l, podré producir por debajo del nivel que se ha fijado.

» La capacidad del individuo para influir en su nivel de productividad en la medida que cree
poder hacerlo: si un empleado cree que su esfuerzo no incide en la produccion, tendera a
esforzarse demasiado, es el caso de una persona que desempefia un cargo sin tener

suficiente capacitacion.

llustracion No. 10

Figura: Factores de la motivacién para producir

Fuerza del deseo para lograr

] objetivos individuales > Expectativas

La motivacion
para producir Relacion que se percibe entre productividad y

logro de los objetivos individuales

= > Recompensas
es funcion de

Relaciones entre
L5 expectativas y
recompensas

Capacidad que se produce para influir
en su propio nivel de productividad

Fuente: Chiavenato, 2011:47

= Teoria de la expectativa
Segun Chiavenato, “Lawler III, hallo evidencias de que el dinero puede motivar no so6lo en el
desempefio, sino tambien el compafierismo y la dedicacion. Verifico que el escaso poder de
motivacion que tiene el dinero se debe al empleo incorrecto que de él han hecho la mayor parte

de las organizaciones”. (2011:48)

22



La incoherencia que presenta la relacion entre dinero y el desempefio en muchas organizaciones

tienen varias razones, entre las cuales sobresalen:

» Gran cantidad de tiempo y de trabajo ligados a aumentos salariales periédicos y modestos
que pueden dar la impresidn de que sus ganancias son independientes del desempefio.

» Los gerentes no establecen muchas distinciones en la evaluacion del desempefio, en
especial si ésta ocasiona diferencias salariales, quiza porque la confrontacion con las
personas evaluadas origina problemas en las relaciones.

» La politica salarial de las empresas esta ligada a las politicas gubernamentales que buscan
regular los salarios para combatir la inflacion.

» Laidea ha generado la escuela de relaciones humanas respecto del salario.

llustracion No. 11

Figura: Teoria de la expectativa

. i ) .
Necesidades (_Ireer}ma de qu<_a de que el dinero _ Motivacion
no + satisfara las necesidades. = para el
. desempefio.
satisfechas * Creencia de que la obtencién de
dinero requiere desempefio.

Fuente: Chiavenato, 2011:49

Clima Organizacional

El clima organizacional es parte fundamental dentro de la organizacién para los trabajadores, en
la siguiente definicion se muestra porque: “El clima organizacional es un estado de adaptacion, el
cual se refiere no sélo a la satisfaccién de las necesidades fisioldgicas y de seguridad, sino
también a la necesidad de pertenecer a un grupo social, necesidad de autoestima y de

autorrealizacion”. (Chiavenato 2011: 49).
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Satisfacer las necesidades del trabajador siempre ocasiona problemas para que se adapte al
ambiente de la compafiia. La adaptacion, varia de una persona a otra, y en un mismo individuo de

un momento a otro. Una buena adaptacion significa “salud mental”.
Hay tres caracteristicas que distinguen a las personas mentalmente sanas y son:

1. Las personas se sienten bien consigo mismas.

2. Las personas se sienten bien con las demas personas.

3. Las personas son capaces de enfrentar por si mismas las exigencias de la vida y de las
situaciones.

El clima organizacional estd estrechamente ligado a la motivacién de los empleados. Si la

motivacion es alta, el clima proporciona satisfaccion, animacion, interés y colaboracion entre los

participantes. Cuando la motivacién es baja, sea por frustracion o por barreras a la satisfaccion de

las necesidades de las personas, el clima organizacional tiende a bajar, como lo muestra la figura.

llustracién No.12

Figura: Continuums de los niveles del clima organizacional

Elevado

1 Excitacion y satisfaccion
Euforia y entusiasmo
Optimismo

Calidez vy receptividad

Clima Organizacional neutro
Frialdad y distanciamiento
Pesimismo

Insubordinacion y agresividad

Depresion y escepticismo

Fuente: Chiavenato, 2011:74
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El ambiente donde una persona desempefia su trabajo diariamente, el trato que un jefe tiene con
sus subordinados, la relacion entre el personal de la empresa e incluso la relacion con
proveedores y clientes, todos estos elementos van conformando lo que denominamos clima

organizacional.

Para que una persona pueda trabajar bien y ser mas productiva debe sentirse bien consigo mismo
y con todo lo que gira alrededor de ella, lo cual confirma el principio de que la gente feliz entrega

mejores resultados.

Un clima organizacional agradable, es una inversién a largo plazo. La gente aprecia el lugar de
trabajo que le brinda espacios de realizacion y sana convivencia, donde son valorados y
mantienen relacion satisfactoria con comparfieros que buscan los mismos objetivos: aportar sus

talentos, crecer como personas y profesionales y obtener mejoras econdmicas y de reto.

El personal gusta de trabajar en empresas exitosas que obtienen resultados superiores en cada
periodo y que les permite ser parte de ese éxito, sabiendo que la gente es el capital méas
importante de la organizacion. Con un entorno como el descrito, es facil predecir que el nivel de

compromiso aumentara y que el logro de resultados puede ser garantizado.

Una organizacién con una disciplina demasiado rigida, con demasiadas presiones al personal, con
alto enfoque a procesos y resultados y con poca atencion a la satisfaccion de la gente, solo

obtendréa logros en el corto plazo, pero no asegura su sustentabilidad en el futuro.

Los lideres de las empresas deben percatarse de que el ambiente de trabajo forma parte del activo

de la compafiia y como tal deben valorarlo y prestarle la debida atencién.

La medicion del clima organizacional es un proceso indispensable para monitorear el grado de
satisfaccion del personal, detectar los aspectos positivos que estan siendo bien manejados por la
empresa, asi como los aspectos criticos que pueden ser detonadores de graves problemas

organizacionales.

El clima organizacional se evalla mediante encuestas aplicadas a los trabajadores de toda la

organizacion o de algun area especifica dentro de ella. Ademas, enriquece mucho realizar
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entrevistas con personas clave y sesiones de didlogo con grupos de personas representativas de
las areas y diferentes niveles de la empresa, a través de los cuales se puede complementar la
medicion y comprender mejor los aspectos que pueden estar generando disfuncionalidad en el

desempefio y desarrollo organizacional.

En resumen, un buen o mal clima organizacional, tendrd consecuencias que impactaran de

manera positiva o negativa en el funcionamiento de la empresa.

Algunos beneficios de un clima organizacional sano son:

A\

Satisfaccion

Adaptacion

Afiliacion

Actitudes laborales positivas
Conductas constructivas
Ideas creativas para la mejora
Alta productividad

Logro de resultados

V V.V V V VYV V V

Baja rotacién

En un clima organizacional deficiente se detectan las siguientes consecuencias negativas:

Inadaptacion

Alta rotacion
Ausentismo

Poca innovacion
Baja productividad
Fraudes y robos
Sabotajes
Tortuguismo

Impuntualidad

YV V.V V V V V V V V

Actitudes laborales negativas
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A fin de comprender mejor el concepto de clima organizacional es necesario resaltar los

siguientes elementos:

>
>

El clima se refiere a las caracteristicas del medio ambiente de trabajo.

Estas caracteristicas son percibidas directa o indirectamente por los trabajadores que se
desempefian en ese medio ambiente.

El clima tiene repercusiones en el comportamiento laboral.

El clima es una variable interviniente que media entre los factores del sistema
organizacional y el comportamiento individual.

Estas caracteristicas de la organizacion son relativamente permanentes en el tiempo, se
diferencian de una organizacion a otra y de una seccion a otra dentro de una misma
empresa.

El clima, junto con las estructuras y caracteristicas organizacionales y los individuos que la

componen, forman un sistema interdependiente altamente dinamico.

Las percepciones y respuestas que abarcan el clima organizacional se originan en una gran

variedad de factores:

>

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

Factores relacionados con el sistema formal y la estructura de la organizacion (sistema de
comunicaciones, relaciones de dependencia, promociones, remuneraciones.

Las consecuencias del comportamiento en el trabajo (sistemas de incentivo, apoyo social,

interaccion con los demas miembros.

Segun las consideraciones precedentes se llega a la siguiente definicion de clima organizacional:

El clima organizacional es un fendmeno interviniente que media entre los factores del sistema

organizacional y las tendencias motivacionales que se traducen en un comportamiento que tiene

consecuencias sobre la organizacion (productividad, satisfaccion, rotaciéon).
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Caracteristicas del Clima Organizacional

Las caracteristicas del sistema organizacional repercuten sobre las motivaciones de los miembros
de la organizacion y sobre su comportamiento. Este comportamiento tiene obviamente una gran
variedad de consecuencias para la organizacion, por ejemplo, en la productividad, satisfaccion,

rotacion, adaptacion, entre otros.

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.

La importancia de esta informacion se basa en la comprobacion de que el clima organizacional
influye en el comportamiento manifiesto de los miembros, a través de percepciones estabilizadas
que filtran la realidad y condicionan los niveles de motivacion laboral y rendimiento profesional,

entre otros.
Otros autores sugieren medir el clima organizacional por medio de las siguientes dimensiones:

. Actitudes hacia la compafiia y la gerencia de la empresa
. Actitudes hacia las oportunidades de ascenso

. Actitudes hacia el contenido del puesto

. Actitudes hacia la supervisién

. Actitudes hacia las recompensas financieras

. Actitudes hacia las condiciones de trabajo

. Actitudes hacia los comparieros de trabajo

Funciones del clima organizacional

La funcion del clima organizacional es hacer que el empleado se sienta importante para la
empresa, que la percepcion de él sea suficiente para sentirse seguro en su trabajo y que tenga la

confianza para dar su opinion.
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El clima organizacional tiene funciones como lograr una vinculacién entre el empleado y la
empresa, eliminar los obstaculos que tengan los empleados al realizar sus actividades, mejorar la
comunicacion entre el trabajador y el jefe, reconocer al empleado cuando hace bien su trabajo,
también ayuda a que el empleado se haga responsable de sus labores y decisiones, favorece al
apoyo mutuo entre los integrantes de la empresa, otra funcion que es igual de importante es la
identidad, donde cada trabajador sienta que pertenece a la compafiia y que su trabajo es muy
valioso, creando un espiritu de trabajo donde todos los demas se contagien de éste y creen un

espacio mas agradable que les permita llegar a la satisfaccion laboral.
Desarrollo Organizacional

El desarrollo organizacional (D.O) proviene de la teoria del comportamiento hacia el enfoque
sistematico y tiene su origen en 1962 a partir de ideas sobre el Hombre, Organizacién y Ambiente

y aplica las ciencias del comportamiento a la administracion.

Tiene su fundamento en el enfoque organicista de la organizacién, en el que se sostiene que los
integrantes de la organizacién desarrollan una nueva conciencia social que, conjuntamente con
sus experiencias definen su rol en la organizacion.

El D.O es un proceso sistematico y planificado en el que se utilizan los principios de las ciencias
del comportamiento para incrementar la efectividad individual y la de la organizacion. Se hace

foco en que la organizacion funcione mejor a través de un cambio total del sistema.

El D.O. puede centrarse en distintas necesidades o demandas que tenga la empresa, es decir que
la atencion puede centrarse en mejorar las relaciones humanas, en factores econémicos, en las
relaciones entre grupos, en el liderazgo. Se centra méas en las personas que en los objetivos y
estructuras de la organizacion: prioriza el lado humano. Por eso, su area de accion es aquella
que tiene relacion con RR.HH. Para ser mas especifico podemos decir que el D.O. tratara temas
como problemas de eficiencia organizacional, de identificacion, de comunicacion, conflictos

entre grupos, y cuestiones de direccién y jefatura.
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Cambio organizacional para el diagnostico organizacional

Para que el desarrollo organizacional sea efectivo debe poder generarse un cambio
organizacional, es decir, hay que tener en cuenta que la Unica manera de cambiar a la
organizacion es a través de su cultura. Para poder empezar a generar esto hay que tener en cuenta
que, por lo menos al principio es aconsejable que el agente de cambio sea externo, ya que asi hay

mayores posibilidades de influir sobre la autoridad. En general las metas a las que se apunta son:

. Mejoramiento de la competencia interpersonal.
. Transferencia de valores que haga que los factores y sentimientos humanos lleguen a ser

considerados legitimos.

. Comprensidn entre los grupos de trabajo y en entre los miembros de cada uno de éstos.
. Reducir las tensiones.

. Una "administracion por equipos" mas eficaz.

. Mejores métodos de solucidn de conflictos.

. Sistemas organicos en vez de sistemas mecanicos.

. Integrar los intereses de los individuos con los objetivos de la organizacion.
. Valores mas humanos y democraticos.

. Distribucion del poder en la empresa: descentralizar y delegar.

. Combatir los conflictos internos y el recelo.

. Desarmar los subgrupos.

. Precision y claridad de objetivos y un efectivo compromiso con ellos.

. Desarrollar la educacién continua.

. Desarrollar la capacidad de autoanalisis.

El desarrollo organizacional lo que intenta es que se tengan mas opciones para poder asi tomar

mejores decisiones. Debe armonizar al menos tres elementos:

1. Los requerimientos de la organizacion para subsistir en condiciones satisfactorias.
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2. Las exigencias del medio en que la organizacion se desenvuelve (adecuacion a leyes y
reglamentos, opinion publica.)

3. Requerimientos individuales y sociales que permiten el desarrollo de la organizacion.

Etapas

A pesar de que existen distintas formas de generar un desarrollo organizacional, generalmente se
empieza por un diagnostico provisoria para luego hacer uno mas especifico de los problemas que
sufre la institucion. Este es el paso previo para desarrollar los programas a utilizar y en esta parte

del proceso debe participar todo el personal.

Las etapas del desarrollo organizacional:

Decidir que se buscara el cambio a través del D.O.

Diagndstico de un consultor externo en conjunto con la gerencia de la empresa.
Determinar que modela se va a utilizar.

Recoleccion de datos.

Evaluacidon de cultura de la empresa.

Reconocimiento de problemas.

Planeamiento de acciones y soluciones.

Desarrollo de equipos de trabajo para lograr la integracion.

© 0o N o g bk~ 0w DN

Motivar al personal a la comunicacion y la confianza.

[EEN
©

Desarrollo inter grupal.

[EEN
=

Educacion y seguimiento.

[EEN
N

Evaluacion de resultados.

Diagnostico Organizacional

Se define como un proceso analitico que permite conocer la situacion real de la organizacién en
un momento dado para descubrir problemas y areas de oportunidad, con el fin de corregir los
problemas y aprovechar las oportunidades. Como definir:(¢,Donde estamos?, ;Qué somos?, ;Con

qué contamos? y ¢qué podemos hacer?)
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Propositos del diagnostico

 Constituir un ejercicio periodico no ocasional ni extraordinario.
* Incluir a todas las areas de la empresa.
» Debe ser realizado siguiendo un enfoque estratégico:
v" Permanencia.
Objetivos.
Estrategias.
Dimensién de futuro.

Diagnostico.

R NEE NI NEEN

Retroalimentacion.

Resultados que se obtiene de un diagnostico de clima organizacional
La lista siguiente muestra algunos de los resultados que se pueden esperar de las diferentes

intervenciones del DO:

= Retroalimentacion.
Eso se refiere al aprendizaje de nuevos datos acerca de uno mismo, de los demas, de los procesos
de grupo o de la dindmica organizacional (datos que antes la persona no tomaba en cuenta en una
forma activa). La retroalimentacion se refiere a las actividades y los procesos que reflejan una
imagen objetiva del mundo real. La conciencia de esa nueva informacion puede ser conducente al
cambio si la retroalimentacion no es amenazadora. La retroalimentacion es prominente en
intervenciones como consultoria de procesos, reflejo de la organizacion, capacitacion en

sensibilidad, orientacidn y consejo, y retroalimentacion de encuestas.

= Conciencia de las normas socioculturales cambiantes o de las normas disfuncionales

actuales.

A menudo las personas modifican su conducta, actitudes, valores, etcétera, cuando se percatan de
los cambios en las normas que estan ayudando a determinar su conducta. Por consiguiente, la

conciencia de la nueva norma tiene un potencial de cambio, porque el individuo ajustard su
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conducta para alinearla con las nuevas normas. Aqui se supone que la conciencia de que "éste es
el nuevo juego de pelota”, o de que "ahora estamos jugando con una nueva serie de reglas”, es
una causa de cambio en la conducta individual. Ademas, la conciencia de las normas
disfuncionales actuales puede servir como un incentivo para el cambio. Cuando las personas ven
una discrepancia entre los resultados que estan produciendo sus normas actuales y los resultados
deseados, esto puede conducir al cambio. Este mecanismo causal probablemente esti operando
en la formacion de equipos y en las actividades inter-grupo de formacion de equipos, en el

analisis de la cultura y en los programas de sistemas socio-técnicos.

= Incremento en la interaccién y la comunicacion.

La creciente interaccion y comunicacion entre individuos y grupos, en y por si misma, puede
efectuar cambios en las actitudes y la conducta. Por ejemplo, se sugiere que la creciente
interaccion es conducente a un incremento en los sentimientos positivos. Los individuos y los
grupos aislados tienden a desarrollar una "vision de tdnel” o de "autismo". La creciente
comunicacion contrarresta esta tendencia. La creciente comunicacion, permite que uno verifique
sus propias percepciones para ver si estan socialmente validadas y compartidas. Este mecanismo
es la base de casi todas las intervenciones del diagndstico organizacional. La regla empirica es:
lograr que las personas hablen e interactien en nuevas formas constructivas y de ello resultaran

cosas positivas.

= Confrontacion.

El término se refiere a sacar a la superficie y abordar las diferencias en creencias, sentimientos,
actitudes, valores o normas, con el fin de eliminar los obstaculos para una interaccion efectiva. La
confrontacién es un proceso que trata en forma activa de discernir las diferencias reales que se
estan "interponiendo en el camino”, de hacer salir a la superficie esos problemas y trabajar en
ellos de una manera constructiva. Hay muchos obstaculos para el crecimiento y el aprendizaje;
siguen existiendo cuando no se observan y se examinan en forma activa. La confrontacién es el
fundamento de la mayor parte de las intervenciones de resolucion de un conflicto, como la

formacion de equipos inter-grupo, la conciliacion de terceras partes y la negociacion del rol.
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= Educacion.

Esto se refiere a las actividades disefiadas para mejorar a) EI conocimiento y los conceptos, b) las
creencias y actitudes anticuadas, c) las habilidades. En el desarrollo organizacional, la educacion
puede estar dirigida hacia el entendimiento de estos tres componentes en varias areas de
contenido: logro de la tarea, relaciones y conductas humanas y sociales, dindmica de procesos de
la organizacion, y procesos de administracion y control del cambio. Desde hace mucho tiempo, la
educacion ha sido una técnica de cambio aceptada. La educacién es el principal mecanismo
causal en el modelamiento de la conducta, el analisis del campo de fuerzas, y la planificacion de

laviday carrera.

= Participacion.

Esto se refiere a las actividades que incrementan el nimero de personas a quienes se les permite
involucrarse en la resolucion de problemas, el establecimiento de metas, y la generacion de
nuevas ideas. Se ha demostrado que la participacién incrementa la calidad y la aceptacion de las
decisiones, la satisfaccion en el trabajo, y que promueve el bienestar de los empleados. La
participacion es el principal mecanismo que sustenta los circulos de calidad, las organizaciones
colaterales, los programas de calidad de vida en el trabajo (CVT), la formacion de equipos, la
retroalimentacion de encuestas, y las juntas de confrontacion. Es muy probable que la

participacion desempefie un rol en la mayor parte de las intervenciones del DO.

= Responsabilidad creciente.

Esto se refiere que aclaran quién es responsable de qué, y que vigilan el desempefio relacionado
con dichas responsabilidades. Estos dos aspectos deben estar presentes para que la
responsabilidad mejore el desempefio. Las intervenciones del desarrollo organizacional (DO),
gue incrementan la responsabilidad son la técnica del analisis del rol, el delineamiento de
responsabilidades, la Gestal del DO, la planificacion de la vida y carrera, los circulos de calidad,

la administracion por objetivos (APO), los equipos auto dirigidos, y la participacion.
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= Energia y optimismo crecientes.
Esto se refiere a las actividades que proporcionan energia a las personas y las motivan por medio
de visiones de nuevas posibilidades o de nuevos futuros deseados. El futuro debe ser deseable, de
mérito y alcanzable. La energia y el optimismo crecientes a menudo son los resultados directos
de intervenciones tales como la indagacion apreciativa, la vision, "reunir a todo el sistema en la
habitacion”, los programas de calidad de vida en el trabajo, las conferencias de busqueda futura,

los programas de calidad total, los equipos auto-dirigidos, entre otros.

Estas son algunas de las areas que se deben considerar cuando se planifican los programas de
DO, se eligen las intervenciones de éste, y se ponen en practica y se administran las
intervenciones de DO. Se aprende mediante la experiencia, lecturas, talleres, maestros, y

reflexionando acerca de los éxitos y fracasos.

Comunicacion

Segiin Chiavenato, “implica intercambios realizados por las personas, es el proceso e transmitir
informacion y comprension entre dos personas. En esencia es un puente de significados entre las
personas”. (2011:50)

Toda comunicacion necesita al menos de dos personas: la que envia un mensaje y la que recibe,
una sola no puede establecer comunicacién puesto que el acto de comunicarse solo puede

completarse cuando existe un receptor. La comunicacion se logra a través de cinco elementos:

= Emisor o fuente: persona, cosa o proceso que emite el mensaje.

= Transmisor o codificador: equipo que conecta la fuente con el canal, es decir, que codifica el
mensaje emitido por la fuente hacia el canal.

= Canal: parte del sistema que se refiere a la conduccion de algun mensaje entre puntos
fisicamente distantes.

= Receptor o decodificador: equipo situado entre el canal y el destino, decodifica el mensaje.

= Destino: persona, cosa o proceso hacia el que se envia el mensaje.
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llustracion No. 13

Figura: El proceso de comunicacion

Fuente
de Ruido

SENAL SENAL
MENSAJE EMITIDA RECISIDA MENSAJE

Fuente P Trasmisor )m) Receptor pa Destino

Fuente: Chiavenato, 2011:51

Bases de la comunicacion

Ademas, Huerta y Rodriguez (2008), determinan que existen cuatro puntos claves que son

fundamentales en la comunicacion los cuales se describen de la siguiente manera:

» El primer concepto clave es: comunicarse con una persona.

» EIl segundo principio es: que existe una diferencia entre comunicacién e informacion. La
comunicacion es un acto y la informacion es el contenido.

» El tercer punto clave es: que la comunicacion nunca se lleva a cabo dos veces de la misma
forma.

» El cuarto punto clave es: que se debe pensar el mensaje completo siempre que se hable.

La comunicacién comprende la transferencia de significados. Si no se ha transmitido informacién
0 ideas, la comunicacion no se ha dado. Todo el mundo se comunica siempre,
independientemente de donde esté o como viva, pues la comunicacién es omnipresente. El ser
humano no puede dejar de comunicarse, pues a un el silencio tiene significado, dicho en otras
palabras, la comunicacion es inevitable. Y una vez que se transmite un mensaje no se puede

borrar, lo que le confiere un caracter irreversible a la comunicacion.
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Los roles de la comunicacion

Asi mismo, Huerta y Rodriguez (2008), indican que el rol es “el nombre que se da a un conjunto
de conductas y a una determinada posicién dentro de un sistema social. Para cualquier rol
determinado existe un conjunto de conductas que toda persona que ocupe ese rol debe ejecutar”.
Una vez desarrollado un sistema social, éste determina el tipo de comunicacion que habré entre
sus miembros. Y la influencia entre sistema social y sus integrantes es reciproca. Cuando un
individuo se mueve de un sistema a otro puede experimentar un conflicto, ya que el nuevo rol tal

vez sea antagonico con el que ocupaba antes.

Tipos de comunicacion

Para Millan (2008), la comunicacion se puede clasificar de la siguiente manera:

» Comunicacién verbal: es aquella en la que se utiliza algin idioma que tiene estructura
sintactica y gramatical completa.

» Comunicacion escrita: cuando el lenguaje se expresa de manera escrita.

Instalaciones

De acuerdo, el Instituto Sindical de Trabajo, Ambiente y Salud (2012), el emplazamiento, el
disefio, la estructura material y los elementos que componen los edificios son factores que
condicionan la salud, la seguridad y el bienestar de los colaboradores y colaboradoras. Como

tales, deben ser gestionados previamente.

» Algunas definiciones:

El Instituto Sindical de Trabajo, Ambiente y Salud (2012), determina cuando se habla del lugar
de trabajo se refiere a aquellas areas del centro de trabajo, edificadas o no, en la que las personas
deben permanecer o deben acceder debido a su trabajo. Sin embargo, no se debe olvidar que
también puede acudir y/o permanecer publico, clientes, pacientes o usuarios de servicios.

Se consideran lugares de trabajo no solo las instalaciones industriales, fabricas y oficinas sino

también hoteles, oficinas, escuelas, incluyendo los servicios higiénicos, locales de descanso,
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locales de primeros auxilios y comedores. Igual consideracion tendran aquellas instalaciones
consideradas de servicio; es decir, salas de calderas, salas de compresores, sala de maquinas de

ascensores

» Mobiliario y Equipo

Se refiere a las condiciones sobre lugares de trabajo: dimensiones, distancias, materiales (por
ejemplo, si el suelo es de material sintético provocando acumulacion de electricidad estatica, o

esta cubierto de moqueta, o es reshaladizo).

» Evaluacion ergondémica del mobiliario del puesto de trabajo

Interesara ver si se contempla un disefio ergonémico del mobiliario en cuanto pueda adaptarse al
trabajador individualmente considerado (por ejemplo, mesa y silla adaptable en altura, material
del mobiliario, que evite reflejar la luz, disefio del mobiliario del puesto de cajera en un

supermercado, o en facturacion en un aeropuerto).

» Ergonomia
La ergonomia es el estudio de la interaccidbn humana con tareas, equipo, herramientas y el
ambiente fisico. El objetivo de la ergonomia es adaptar la maquina y el ambiente laboral. La
ergonomia incluye todos los intentos para estructurar las condicién es laborales de tal manera que
maximicen la conservacion de la energia, fomenten la buena postura y permitan a los
colaboradores funcionar sin dolor ni dafio.

> lluminacion

Centro Nacional de Condiciones de trabajo (2012), afirma que una iluminacién correcta es la que

permite distinguir las formas, los colores, los objetos en movimiento y apreciarlos relieves, y que
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todo ello, ademés, se haga facilmente y sin fatiga, es decir, que asegure el confort visual

permanentemente.

> Ventilacién

La ventilacion debe oscilar entre 20 o0 25 grados de temperatura. Ademas, es aconsejable renovar

el aire abriendo las ventanas y tener limpio el conducto del aire acondicionado.

Liderazgo

Para Lussier y Achua (2005), “el tema de liderazgo ha generado emocion e interés desde la
antigiiedad. Cuando las personas piensan en el liderazgo, de inmediato viene a su mente
imagenes de individuos dinamicos y poderosos que encabezan ejercicios triunfantes, definen el
curso de las naciones, crean religiones o dirigen imperios corporativos. ¢Cudl es su secreto? ¢Por
qué determinados lideres han contado con el apoyo de seguidores dedicados y otros no? ;Como
pudo Adolfo Hitler lograr tanto poder? No fue sino hasta el siglo XX cuando los investigadores
trataron de responder en forma cientifica a estas interrogantes”.

Sobre el liderazgo se han escrito mas de 30,000 articulos en diarios, libros y revistas, y se han
acufiado distintas definiciones. No existe una definicion especifica sobre el tema de liderazgo,
porque el tema es completo y al estudiarse de mdaltiples maneras se emplean o utilizan
definiciones diferentes. El liderazgo es el proceso de influencias de lideres y seguidores para

alcanzar los objetivos dela institucion mediante el cambio positivo en el personal administrativo.

= El liderazgo como funcién dentro de la organizacion
Para Martini (2009), “la necesidad de un lider es evidente y real, y ésta aumenta conforme los
objetivos del grupo son mas complejos y amplios. Por ello, para organizarse y actuar como una
unidad, los miembros de un grupo eligen a un lider. Este individuo es un instrumento del grupo
para lograr sus objetivos y, sus habilidades personales son valoradas en la medida que le es util al
grupo. El lider no lo es por su capacidad o habilidad en si mismo, sino porque estas cualidades

son percibidas por el grupo como las necesarias para lograr el objetivo. El lider se diferencia de
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los demés miembros de un grupo o de la sociedad por ejercer mayor influencia en las actividades

y en la organizacion de éstas”.

El lider adquiere un nivel mayor al lograr que el grupo o la institucion logren las metas. El lider
tiene que delegar el poder y la responsabilidad entre los colaboradores de la institucion. Esta
distribucion juega un papel importante en la toma de decisiones y, por lo tanto, también en el
apoyo que el grupo le otorga, el lider es un producto no de sus caracteristicas, sino de sus

relaciones funcionales con individuos especificos en una situacion especifica.

» Tipos de liderazgo
El tipo de liderazgo es una idea que todo administrador de empresas debe dominar. Las palabras
autocracia y democracia se utilizan para definir dos tipos basicos de liderazgo. En esencia, el tipo
puede ser autocratico o democratico, dependiendo de la manera en que el lider se relaciona con

los seguidores.

= Trabajo en equipo
El trabajo en equipo es el proceso de personas asignadas o auto-asignadas, de acuerdo a
habilidades y competencias especificas, para cumplir una determinada meta bajo la conduccion
de un coordinador o lider. Una de las condiciones de trabajo de tipo psicoldgico que mas influye
en los colaboradores de forma positiva es aquella que permite que haya comparierismo y unidad
en la empresa donde preste sus servicios, porque el trabajo en equipo puede dar muy buenos
resultados; ya que normalmente estimula el entusiasmo para que salgan bien las tareas

encomendadas.

El fomentar entre los colaboradores un ambiente de armonia se obtiene resultados beneficiosos
dentro de las actividades y relaciones de los colaboradores en la institucion. EI compafierismo se
logra cuando hay trabajo, respeto, responsabilidades, participacion y amistad.

En los equipos de trabajo, se elaboran unas reglas, que se deben respetar por todos los miembros
del grupo. Son reglas de comportamiento establecidas por los miembros del equipo. Estas reglas
proporcionan a cada individuo una base para predecir el comportamiento de los demas y preparar

una respuesta apropiada. Incluyen los procedimientos empleados para interactuar con los demas.
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La funcidn de las normas en un grupo es regular su situacion como unidad organizada, asi como
las funciones de los miembros individuales. La capacidad de un grupo para trabajar
conjuntamente en armonia, a fin de alcanzar objetivos comunes. Significa que el personal tiene
mutua confianza, se siente comoda y aceptado en los equipos de trabajo, pero antes debe sentirse

identificado en sus funciones individuales.

Las ventajas del trabajo en equipo, se resumen en las siguientes razones:

Aumentar la productividad.

Mejorar la comunicacion.

Realizar trabajos que los grupos corrientes no pueden hacer.
Aprovechar mejor los recursos.

Ser més creativos y eficientes para resolver los problemas.

YV V. V V V VY

Generar decisiones de alta calidad.

Las caracteristicas del trabajo en equipo son una integracion arménica de funciones y actividades
desarrolladas por diferentes personas. Para su implementacion requiere que las responsabilidades
sean compartidas por sus miembros. Necesita que las actividades desarrolladas se realicen en
forma coordinada. Necesita que los programas que se planifiquen en equipo apunten a un

objetivo comun.

=  Toma de decisiones

Segun Duarte (2005), la toma de decisiones en las organizaciones modernas “son realizadas
engrupo o comités de trabajo, quedan individualizadas en el momento que las mismas pasan a
formar parte de las bien estructuradas o estandar. Estas decisiones individuales o grupales tienen
cada una de ellas sus ventajas y desventajas, que influyen de manera determinante en el rol de la

gerencia de las organizaciones”.
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Tipos de decisiones:

>

Toma de decisiones cotidianas: son las que se toman todos los dias. No realizan un
proceso largo.

Toma de decisiones esporadicas: implica un proceso de andlisis para la toma de
decisiones.

Decisiones bajo condiciones de certidumbre: sabes que va a ocurrir.

Decisiones bajo condiciones de incertidumbre: no sabes que es lo que pueda llegar a
ocurrir.

Decisiones bajo condiciones de riesgo: riesgo total, muy poca informacion son las mas

dificiles de tomar.

Segun la frecuencia con la que se presentan:

>

Decision programada: Son programadas en la medida que son repetitivas y rutinarias,
asimismo en la medida que se ha desarrollado un método definitivo para poder
manejarlas. Al estar el problema bien estructurado, el mando no tiene necesidad de pasar
por el trabajo y gasto de realizar un proceso completo de decision. Estas decisiones
programadas cuentan con unas guias o procedimientos (pasos secuénciales para resolver
un problema), unas reglas que garanticen consistencias en las disciplinas y con un alto
nivel de justicia, aparte de una politica, que son las directrices para canalizar el
pensamiento al mando en una direccion concreta.

Decisién no programada: Las decisiones no programas se usan para situaciones no
programadas, nuevas y mal definidas de naturaleza no repetitiva. Por ejemplo: la
reestructuracion de una organizacion, cerrar una division no rentable y la creacion de una

estrategia de mercado para un nuevo producto.

El comportamiento humano en las organizaciones

Aunque se tenga la intencion de estudiar a las personas como recursos, es decir, como portadoras

de habilidades, capacidades, conocimientos, motivacion del trabajo, etc., no debe olvidarse que

las personas son portadoras de caracteristicas de personalidad expectativas, objetos individuales
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con historia particular. Por lo tanto Chiavenato, indica “que tienen caracteristicas genéricas las
personas como personas, ya que esto mejorard la comprension que se tenga acerca del

comportamiento humano en las organizaciones” (2011:54).

El comportamiento de las personas presenta las siguientes caracteristicas:

= El hombre esta orientado hacia la actividad: el comportamiento de las personas se orienta
hacia la satisfaccion de sus necesidades y el logro de sus objetivos y aspiraciones. Por
esto reacciona y responde frente a su ambiente, bien sea en el trabajo o fuera de él. Las
personas pueden rebelarse frente a las politicas y los procedimientos de la organizacion o
colaborar con ellos, dependiendo de las estrategias de liderazgo que adopte el supervisor.

= EIl hombre es social: participar en organizaciones es muy importante en la vida de las
personas, ya que ello lleva a desarrollarse en compafiia de otras, en grupos o en
organizaciones, en los cuales buscan mantener su identidad y su bienestar psicolégicos.

= EIl hombre tiene necesidades diversas: los seres humanos se encuentran motivados por una
gran variedad de necesidades. Un factor puede motivar un comportamiento hoy sin
embargo puede no tener fuerza para hacerlo al dia siguiente. EI comportamiento de las
personas puede estar influido por un conjunto de necesidades que presentan valencias y
cantidades diferentes.

= El hombre piensa y elige: el comportamiento humano es adictivo en su propdsito,
orientacion y cognicién, y puede analizarse segin los planes de comportamiento que
elige, desarrolla y ejecuta para luchar con los estimulos con los cuales se enfrenta y para
alcanzar sus objetivos personales.

= EIl hombre posee capacidad limitada de respuesta: para actuar de acuerdo con lo que
pretende o ambiciona. La manera como las personas se comportan estd muy restringida,
puesto que las caracteristicas personales son limitadas. Las diferencias individuales hacen
que los comportamientos de las personas varien considerablemente. La capacidad de

respuesta estd dada en funcion de las aptitudes (innatas) y del aprendizaje (adquisicion).

43



En funcion de estas caracteristicas del comportamiento humano nace el concepto de:

= Hombre complejo:

“El hombre se concibe como un sistema de necesidades bioldgicas, de motivos psicoldgicos, de

valores y percepciones: un sistema individual”. (Chiavenato, 2011:55).

Las personas y las organizaciones

Con el fin de superar sus limitaciones individuales, las personas se agrupan para formar

organizaciones orientadas al logro de objetivos comunes.

Los individuos como las organizaciones tienen objetivos por alcanzar, las organizaciones reclutan
y seleccionan sus recursos humanos para alcanzar con ellos y mediante ellos objetivos
organizacionales (producciédn, rentabilidad, reduccién de costos, ampliacién de mercado,
satisfaccion de necesidades de la clientela). Inclusive una vez reclutados y seleccionados, los
individuos tienen objetivos personales que luchan por alcanzar y muchas veces se valen de la
organizacion para lograrlo. La relacion individuo-organizacién no es siempre cooperativa y

satisfactoria, muchas veces es tensa y conflictiva.

“La interdependencia de necesidades del individuo y la organizacioén es enorme ya que tanto la
existencia como los objetivos de las dos partes estdn enlazados de manera inseparable. El
individuo proporciona habilidades, conocimientos, capacidades y destrezas, junto con su aptitud
para aprender y un indeterminado grado de desempefio, a su vez, la organizacion de debe
imponer al individuo responsabilidades, definidas e indefinidas, algunas dentro de su capacidad
actual o bajo ésta y otras requiriendo aprendizaje”. (Chiavenato, 2011:67)

La interaccion entre personas y organizaciones es compleja y dinamica, existe una diferenciacién
entre eficacia y eficiencia, en cuanto a los resultados en la interaccion de las personas con la
organizacion. El individuo suele ser eficaz al alcanzar sus objetivos organizacionales mediante su
participacion, y ser eficiente al satisfacer sus necesidades individuales mediante su participacion,

para sobrevivir dentro de la misma.
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. Reciprocidad entre individuo y organizacion

La interaccion psicologica entre empleado y organizacion es un proceso de reciprocidad, la
organizacion realiza ciertas cosas por el trabajador y para el trabajador, lo remunera, le da
seguridad, status; de modo reciproco el empleado responde trabajando y desempefiando sus
tareas. La organizacion espera que el empleado obedezca ante su autoridad, y a su vez el

empleado espera que la organizacion se comporte correctamente con él y obre con justicia.

Algunos socitlogos se refieren a una norma de reciprocidad, en tanto que algunos psicélogos

denominan a esto contrato psicologico.

“Contrato psicoldgico se refiere a la expectativa reciproca del individuo y de la organizacion,
que se extiende mas alld de cualquier contrato formal de empleo que establezca el trabajo a
realizar y la recompensa a recibir. Aunque no exista un acuerdo formal o cosa especial expresada
claramente, el contrato psicoldgico es un acuerdo tacito entre individuo y organizacion”.

(Chiavenato, 2011:68)

Un contrato es una especie de acuerdo o expectativa que las personas que las personas mantienen
consigo mismas y con los demas (relaciones interpersonales), todo contrato presenta dos

aspectos:

» El contrato formal y escrito: con relacién al cargo que va a ser ocupado, el contenido del
trabajo, el horario, el salario entre otros.
» El contrato psicolégico que la organizacion y el individuo esperan ganar con la nueva

relacion.

. Concepto de incentivos y contribuciones:
Los individuos estan dispuestos a cooperar siempre y cuando sus actividades dentro de la
organizacion contribuyan directamente al logro de los objetivos individuales. De ahi se derivan

los conceptos de incentivos y contribuciones:

» Incentivos (alicientes, recompensas): son los pagos hechos por la organizacion a sus

trabajadores (salarios, premios). A cambio de contribuciones, cada incentivo tiene un
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valor de utilidad que es subjetivo, ya que varia de un individuo a otro, lo que es til para
un individuo puede no serlo para otro.

» Contribuciones: son pagos que el trabajador hace a la organizacion a la cual pertenece
(trabajo, dedicacion, etc.) a cambio de incentivos, cada contribucion tiene un valor de
utilidad que varia de una organizacion a otra, una contribucion de un individuo puede

tener gran utilidad para una organizacion, y puede ser totalmente inutil para otra.

El equilibrio organizacional refleja el éxito de la organizacion en cuanto a remunerar a sus
empleados con incentivos adecuados y los motiva a seguir haciendo contribuciones a la
organizacion, con lo que garantiza su supervivencia y eficacia. Los individuos y las
organizaciones se buscan y seleccionan de manera reciproca, en el sentido que los
individuos hallen las organizaciones mas adecuadas a sus necesidades y a sus objetivos, y

las organizaciones encuentren los individuos mas adecuados a sus expectativas.

v' Es la acomodacién gradual y el ajuste reciproco entre individuos y organizaciones:
ambos aprenden a acomodarse y ajustarse uno al otro.

v Se refiere a los individuos que desarrollan carreras dentro de las organizaciones,
utilizdndolas como trampolin profesional.

v Las organizaciones que desarrollan a los individuos, utilizandolos como trampolin
para alcanzar sus propios objetivos organizacionales.

v El primer paso es una eleccion reciproca.

AN

El segundo un proceso de adaptacién mutua.
v' El tercero es un desarrollo reciproco, corresponde a la Administracién de Recursos

Humanos asegurase de esto.

= Lasatisfaccion laboral:
Interpretada por cada persona y cada investigador de acuerdo con el contexto o el estudio que se
haga de este concepto. Esta satisfaccion laboral depende del concepto personal y organizacional.

Para comprender este concepto se pueden formular algunas preguntas:
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v ¢Constantemente existen personas que no son capaces de trabajar en grupo y manejar
una buena comunicacion entre su equipo de trabajo?,
v ¢Existen personas que, a pesar de los afios trabajados en la misma organizacion, se

sienten insatisfechos y que no forman parte de la empresa?

Estas preguntas pueden ayudar a:

» Necesidades de realizacion
Necedades de estima
Necesidades sociales
Necesidades de seguridad

Necesidades fisioldgicas

vV V VYV V V

Detectar los sintomas de una “satisfaccion laboral” plena o descontenta, puesto que
podrian ayudar a percibir los procesos internos de una organizacion para detectar sus
falencias y disefiar algunas estrategias viables que mejoren la “satisfaccion laboral”, y

que conlleve a un buen clima organizacional.

Evaluacion del desempefio

La préactica de la evaluacion del desempefio no es nueva, los seres humanos vivimos evaluando
en todo momento el desempefio de las cosas y a las personas que nos rodean. Desde la edad
media se implementaban sistemas formales de evaluacion, estos toma mayor auge con el
surgimiento de las escuelas de la administracion cientifica donde situaban el trabajo del hombre a

la par con las maquinarias ya que el hombre era considerado como un operador de botones.

Posteriormente con el surgimiento de las escuelas de las relaciones humanas, este enfoque se
invierte ya que la mayor preocupacion de los administradores pasa a ser el hombre y en la
actualidad la evaluacién del desempefio no solo sirve para planear e implementar los planes de

accion, sino también para evaluar y orientar determinados objetivos comunes.

Segun Chiavenato (2011:202), “la evaluacion del desempefio es una apreciacion sistematica del

desempetio de cada persona en el cargo o del potencial de desarrollo futuro™.
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= ;Quiénes son los responsables de evaluar?

Existe varias personas responsables al implantar un sistema de evaluacion de desempefio, ya que
la organizacion es un todo los diferentes miembros de esta pueden participar en la evaluacion de

desempefio, entre estos tenemos:

> El gerente o supervisor: evaltan el desempefio del personal a su cargo con la asesoria de
la gestion de personal quienes establecen los medios y criterios para la evaluacion.

> El empleado: a través de la auto evaluacion, pero teniendo en cuenta los parametros
establecidos por el gerente o la organizacion.

> El empleado y el gerente: mediante la aplicacion de la administracion por objetivo, ya que
esta es democratica, participativa e involucradora y muy motivadora. Para llevar a cabo

este tipo de evaluacion debe tenerse en cuenta los siguientes pardmetros:

v’ La formulacién de objetivo debe ser por consenso, es decir, el establecimiento de
objetivos por el gerente y el evaluado.

v" Debe existir un compromiso personal en la consecucion de los objetivos fijados en
conjunto, la aceptacion plena por parte del evaluado de los objetivos y el
compromiso de alcanzarlo.

v" Actuacién y negociacion con el gerente en la asignacion de los recursos y los
medios necesarios para alcanzar los objetivos.

v’ Desempefio, estrategias individuales para el logro de los objetivos.

v Medicién constante de los resultados y comparacion con los objetivos fijados, para
verificar los costos y beneficios.

v’ Retroalimentacion intensiva y medicion continua, el evaluado debe conocer como
va marchando, para establecer una relacion entre el esfuerzo y el resultado

alcanzado.

» El equipo de trabajo: evalua el desempefio de cada uno de sus miembros y programan en
conjunto las medidas necesarias para mejorarlo cada vez mas, definen sus objetivos y

metas.
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> El 6rgano de gestion de personal: Este tipo de evaluacion tiene carécter centralista y
burocratico. EI 6rgano de gestion de personal responde por la evaluacion del desempefio
de cada miembro de la organizacion y cada gerente proporciona la informacion del
desempefio de cada empleado, se basa en lo genérico y no en lo particular.

» Comité de evaluacion: Este puede estar conformado por empleados permanentes o
transitorios, pertenecientes a diferentes departamentos, la evaluacion es colectiva y la
realiza un grupo de personas. Los empleados permanentes son el presidente de la
organizacion o su representante, el director del érgano de gestion de personal y un
especialista en evaluacién del desempefio. Los miembros transitorios son los gerentes de
cada evaluado o su supervisor, lo que se busca es mantener el equilibrio de los juicios, el
acatamiento de los estandares y la permanencia del sistema, es de tipo centralista.

» Evaluador de 360 grados: Cada persona es evaluada por las personas de su entorno,
significa que con cualquier persona con la que mantenga interaccion participa en su

evaluacion (gerente o supervisor, colegas, clientes, subordinados).

= Objetivos de la evaluacion del desempefio

Segun Chiavenato, “la evaluacion del desempefio permite realizar una conclusién

evaluativo o estimativa sobre el desempefio en el trabajo (desempefio pasado)”.
(2011:205)

» Permite la toma de decisiones relacionadas con el salario, promocién, mantenimiento y
finalizacion del contrato de trabajo.

Proporciona retroalimentacién a los empleados sobre su desempefio.

Contribuye al desarrollo de los empleados.

Motiva a los trabajadores.

YV V VYV V

Disminuye el favoritismo en la toma de decisiones relacionadas con la recompensa.

Segun Chiavenato, “permite la medicion del potencial humano para determinar su pleno empleo,

fortalece el tratamiento del potencial humano como una ventaja competitiva. Brinda

49



oportunidades de crecimiento y de condiciones efectivas de participacion de todos los miembros

de la organizacion segun los objetivos organizacionales e individuales”. (2011:206)

= Criterios para la evaluacion del desempefio:

» Criterio de desempefio: Es una prueba o una norma mediante la cual se juzga el
desempefio.
> Criterio de Evaluacion del desempefio: es la medida dependiente o pronosticada

(estandar) para valorar la eficacia de un determinado empleado.

» Requisito de un criterio de evaluacion:

» Un criterio de evaluacion debe ser pertinente para el individuo y para la
organizacion.

» Debe ser fiable, existir coherencia entre las evaluaciones anteriores.

» Poseer capacidad discriminatoria, es Gtil si relne este requisito, ya que permite
discriminar entre ejecutante bueno o deficiente.

» Deber ser practico, debe tener un significado para el evaluador y el evaluado.

= Métodos de evaluacion del desempefio

Pueden ser clasificados en métodos tradicionales de evaluacion del desempefio o métodos

basados en el desempefio pasado y los métodos de evaluacidn basados en el desempefio futuro.

= Métodos tradicionales de evaluacion del desempefio

» Meétodo de escala grafica o escalas de puntuacion: evalta el desempefio de las personas
mediante factores de evaluacion previamente definidos y graduados, es un formulario de
doble entrada que contiene filas horizontales y columnas verticales, las horizontales
representan los factores de evaluacion de desempefio y las verticales representa los grados de

variacion de los factores. Los resultados expresiones numéricas mediante la aplicacion de
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procedimientos matematicos y estadisticos para corregir las distorsiones personales
introducidas por los evaluadores. Existen tres tipos:

Escalas graficas continua: en este tipo de escala solo estan definidos los extremos, la
evaluacion de desempefio puede estar situada en cualquier punto de la linea que los une,
existe un limite minimo y un limite maximo de variacion del factor de evaluacion.

Escalas graficas semi-continua: es igual a la anterior lo Unico es que incluye puntos
intermedios definidos entre los extremos (limite minimo y limite méaximo) para facilitar la
evaluacion.

Escalas gréaficas discontinuas: la posicion de los marcadores ya estan fijadas y descritas con
anterioridad, el evaluador solo debe seleccionar una de ellas para evaluar el desempefio del
empleado.

Lista de verificacion: la persona que evalla selecciona oraciones que describe el desempefio
del empleado y sus caracteristicas independiente de la opinion del supervisor o gerente. El
departamento de personal asigna puntuaciones a los diferentes puntos de la lista de
verificacion, de acuerdo con la importancia de cada uno. Tiene la ventaja de ser un sistema
econdmico, de facil aplicacion, escasa capacitacion de los evaluadores y es estandarizado.
Sus desventajas son las distorsiones de interpretaciones equivocadas de algunos puntos y la
asignacion de valores inadecuados por parte del departamento de evaluacion.

Método de seleccidn forzada: se evalla el desempefio de los individuos mediante frases
descriptivas de alternativas de tipos de desempefio individual, se elabora un bloque de dos,
cuatro o mas frases donde el evaluador estd forzado a elegir solo una o dos frases, las que
mas se aplique al desempefio del trabajador. Entre sus ventajas tenemos que reduce las
distorsiones introducida por el evaluador, es de aplicacion sencilla, no requiere preparacién
previa del evaluador.

Método del registro de acontecimientos criticos: requiere que el evaluador lleve una bitacora
diaria, en este documento el evaluador consigna las acciones méas destacadas que lleva a cabo
el evaluado. Es util para proporcionar retroalimentacion al empleado, reduce la distorsion,

depende de la precisidn del registro que lleve el evaluador.
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v' Escala de calificacion conductual: utiliza el sistema de comparacion del desempefio del

empleado con determinados parametros conductuales especificos. A partir de las
descripciones de desempefios aceptables y desempefios inaceptables obtenidas de
disefiadores de puestos se determinan parametros objetivos que permitan medir el
desempefio.

Método de investigacion de campo: se basa en entrevistas realizadas por un especialista
en evaluacion con el superior inmediato, mediante las cuales se evalla el desempefio de
los subordinados, se buscan las causas, los origenes y los motivos de tal desempefio,
mediante el analisis de hechos y situaciones para emitir un diagndstico del desempefio del
evaluado y planear junto con el superior inmediato su desarrollo en el cargo y en la
organizacion. La participacion de un profesional calificado permite que aumente la
confiabilidad, una de las variantes utilizadas es el examen de conocimiento y de
habilidades.

Atribucién de puestos:

Chiavenato, describe un puesto como “una unidad de organizacion cuyo conjunto de deberes y

responsabilidades los distinguen de los demas cargos. Los deberes y responsabilidades de un

cargo que le corresponde a un empleado que lo desempefia, proporcionan los medios para que los

empleados contribuyan al logro de los objetivos de la organizacion”. (2011:190)

Seleccion de personal

Segun Chiavenato (2011:144), la seleccién de personal “es la escogencia del individuo adecuado

para el cargo adecuado. Escoger entre candidatos reclutados a los mas aptos para ocupar cargos

vacantes en las empresas tratando de mantener o aumentar la eficiencia y el desempefio del

personal, asi como la rentabilidad de la organizacion”.

La seleccion de personal como proceso de comparacion
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La comparacion es tipicamente una funcion de staff, desarrollada de manera especifica por la
dependencia de seleccion de Recursos Humanos de la empresa que cuenta con psicologos, en
especial para la realizacion de esa tarea, con el proposito de que el proceso de seleccion esté
sustentado en bases cientificas y estadisticamente definidas. A través de la comparacion, el
organismo de seleccion (staff) presenta ante el organismo solicitante los candidatos aprobados en
la seleccion. La decision de escoger o rechazar es facultad del organismo solicitante o de su jefe

inmediato superior.

llustracién No.14

Figura: La seleccion como proceso de comparacion

L) LY
Comparacidn

Requisitos exigidos - - Caracteristicas del
Candidatao

Y '

Teécnicas de
Seleccian

Analisis vy
Descripcian
del Cargo

Fuente: Chiavenato, 2011:145

Cuando:

X > Y: Candidato rechazado

X =Y: Candidato Aceptado.

X < Y: Candidato superdotado.

Es de hacer notar que esta comparacidén no se centra en un Unico punto de igualdad de las dos

variables, sino en una franja de aceptacion que admite cierta flexibilidad mas o menos cercana al

punto ideal y equivale a los limites de tolerancia admitidos en el proceso de control de calidad.

53


http://www.monografias.com/trabajos7/mafu/mafu.shtml
http://www.monografias.com/trabajos4/refrec/refrec.shtml
http://www.monografias.com/trabajos/discriminacion/discriminacion.shtml
http://www.monografias.com/trabajos12/guiainf/guiainf.shtml#HIPOTES
http://www.monografias.com/trabajos6/lide/lide.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/tole/tole.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/control/control.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/conge/conge.shtml

= Laseleccion de personal como proceso de decision

La seleccidn se configura basicamente como proceso de comparacion y decision, puesto que por
un lado esta el anélisis y las especificaciones del cargo, los que dan cuenta de los requisitos
indispensables exigidos al aspirante y del otro lado candidatos profundamente diferenciados entre
si, los cuales compiten por el empleo.

Una vez que se establece la comparacion entre caracteristicas exigidas por el cargo y las poseen
los candidatos, puede suceder que alguno de ellos cumpla con las exigencias y merezcan ser
postulados para que el organismo requirente los tenga en cuenta como candidatos a ocupar el

cargo vacante.

El organismo de seleccion (staff), no puede imponer al organismo o departamento solicitante que
acepte a los candidatos aprobados durante el proceso de comparacién; debe limitarse a prestar un
servicio especializado, aplicar técnicas de seleccion y recomendar a aquellos candidatos que
juzguen mas idoneos para el cargo. La decision final de aceptar o rechazar a los candidatos es
siempre responsabilidad de linea (de cada jefe) y funcién de staff (prestacion del servicio por

parte del organismo especializado).

= Técnica y métodos de seleccidn
La Seleccidn debe basarse en técnicas, estos son medios con los cuales se busca informacion
sobre el candidato y sus caracteristicas personales que demandarian mucho tiempo para ser
obtenidos mediante simple observacion de su actividad cotidiana. Por otro lado, se debe recoger

informacidn acerca del cargo que se pretende suplir el cual puede hacerse a través de:

» Andlisis del Cargo: la cual dard informacion con respecto a los requisitos y a las
caracteristicas que debe poseer el aspirante al cargo.

» Aplicacion de la Técnica de los Incidentes Criticos: consiste en anotar sistematica y
rigurosamente todos los hechos y comportamientos de los ocupantes de cargo
considerado, que han producido un mejor o peor desempefio en el trabajo. Esta técnica
busca identificar las caracteristicas deseables (que mejoran el desempefio) y las no

deseables (que empeoran el desempefio) en los nuevos candidatos.
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» Andlisis de la solicitud de empleado: consiste en la verificacion de los datos consignados
en la solicitud a cargo del jefe inmediato, especificando los requisitos y caracteristicas que
el aspirante al cargo debe poseer.

» Anadlisis de cargo en el mercado: consiste en examinar en otras compafiias los contenidos,
requisitos y las caracteristicas de un cargo que va a crearse en la empresa, de la cual no se
tiene definicion.

» Las técnicas de seleccion pueden ser clasificadas en:

v’ Entrevista de Seleccién: es la mas utilizada y conocida, consiste en efectuar preguntas
previamente programadas para el candidato y anotar sus respuestas o parte de ellas
que ayudan a conocer mejor al candidato en cuanto a sus caracteristicas personales y a
sus conocimientos y experiencias.

v Pruebas de Conocimientos o Capacidad: son pruebas de seleccion que buscan medir
conocimientos y habilidades de los candidatos en base a preguntas escritas, las cuales
requieren respuestas escritas, pueden ser organizadas para evaluar conocimientos en
espafol, inglés, contabilidad, tesoreria y capacidad y habilidades para escribir a
maquina, tornear una pieza, etc.

v Test Psicométrico: permite la evaluacién psicoldgica o psicométrica de los candidatos,
evalUa las aptitudes de las personas (rasgos innatos) y que cuando son descubiertos
pueden ser transformados en habilidades o capacidades personales como habilidad
numerica, habilidad verbal, habilidad manual, etc.

v Técnicas de Simulacién: constituyen técnicas por medio de las cuales el candidato
representa teatralmente, el papel del ocupante de un determinado cargo en la empresa.
Un psicologo acomparia el juego y evalla el desempefio de cada candidato y su
adecuacion al papel. La dramatizacion es excelente técnica de seleccidén para los

cargos que exigen contacto personal con otras personas de la empresa.

= Proceso de Selecciéon

Esta etapa se inicia con la contestacion de la solicitud de servicio, continudndose con una

primera entrevista, la cual tiene por objeto:
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Obtener informacion del candidato entrevistado sobre: apariencia personal, defectos

fisicos evidentes, modales, gestos, fluidez verbal, control emocional, indices sobre su

nivel de inteligencia, capacidad de razonamiento, nivel cultural, conducta durante la

entrevista.

Detectar interés real del candidato por el cargo (razones de prestigio, accesibilidad,

facil traslado, sueldo, condiciones socio-econdmicas que brinda la empresa, imagen de

la empresa o falta de otras perspectivas laborales, expectativa de cubrir una inminente

necesidad econémica).

Conocer los detalles de la historia laboraldel entrevistado: permanencia en cada uno de

sus empleos, causa de rescision del contrato de trabajo, cambios de sueldos,

promociones, conflictos laborales.

Suministrar al candidato los detalles del requerimiento de personal (causas que

originan la solicitud) asimismo la informacion sobre el cargo, localizacion, ubicacion

estructural (rango, nivel), breve descripcion de las tareas, sueldos y condiciones socio-

econdmicas que acompafian al cargo responsabilidad del cargo, horario.

La totalidad de ofertas de servicio que han sido obtenidas a través de las diferentes

fuentes de reclutamiento, nos van a permitir organizar tres grupos de candidatos:

v Aquellos que retnen las condiciones para ocupar el puesto (candidatos elegibles).

v Aquellos que se estiman dudosos para ocupar el puesto (previsto en caso de fallar
los candidatos posibles).

v Aguellos que no retnen las condiciones minimas requeridas (no aptos).

Al finalizar esta etapa, se procede a descartar a aquellos candidatos que no hayan dado
un rendimiento satisfactorio durante el desarrollo de la entrevista; se pasa a la segunda
etapa con los candidatos preseleccionados a los examenes respectivos (psicotécnicos,
conocimientos).

Los resultados de estos examenes aunados a los datos obtenidos de la oferta de servicio
del candidato (a través de la entrevista) nos dan la informacién sobre el perfil de cada

uno de los candidatos.
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» Investigacion de datos:

v Constancias de trabajo: usualmente se confirman por teléfono, aun cuando algunas
empresas tienen formatos predeterminados.

v Las informaciones mas importantes que se deben investigar son: fecha de ingreso,
fecha de egreso, ultimo cargo y sueldo, motivo del retiro del trabajador.

» Eleccion del personal: la seleccion final del candidato procede del superior inmediato
del cargo a cubrir, tomando en cuenta los resultados alcanzados en las distintas pruebas

y de la entrevista que el interesado (supervisor) ha tenido con el candidato.

Pasos del Proceso de Seleccion

1. Estudios de las solicitudes de empleo y revisién de documentacion presentada por los
aspirantes: el proceso de seleccion se inicia con el estudio de las solicitudes de empleo
llenadas por los aspirantes y recabados en el proceso de reclutamiento. Se utiliza para
obtener informacidn importante acerca de los aspirantes al cargo.

2. Entrevista inicial: una vez que hayan sido revisadas y estudiadas las solicitudes de empleo;
se procedera a realizar una entrevista inicial la cual permitird escoger al candidato que
mejor se ajuste a las complejidades y requerimientos de capacidad y personalidad del
cargo.

3. Las pruebas: su objetivo es comprobar la capacidad, destreza y habilidades del aspirante
mediante pruebas practicas y objetivas, también se utilizan pruebas psicotécnicas para
determinar vocaciones, inclinaciones, aspiraciones del lider, etc.

4. Examen medico: La finalidad de este paso es conocer si el aspirante retine las condiciones
fisicas y de salud, requeridas para el buen desempefio del cargo. Es en esta fase donde la
empresa le interesa conocer el estado de salud fisica y mental del aspirante, comprobar la
agudeza de los sentidos, especialmente vista y oido. Descubrir enfermedades contagiosas,
investigar enfermedades profesionales, determinar enfermedades hereditarias, detectar
indicios de alcoholismo o uso de drogas, prevencion de enfermedades, para evitar

indemnizacidn por causas de riesgos profesionales, etc.
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5. Entrevista final: Esta entrevista es realizada por los supervisores o jefes de unidad en donde
existe la vacante y en ellas podrén saber si el aspirante retne los requisitos del oficio que
solamente ellos conocen, pues la decision de rechazar o contratar la toman los ejecutivos de
lineas con los supervisores.

6. Contratacion: esta fase es netamente formal, aqui se le informara sobre sueldo, prestaciones
sociales, duracion del contrato, luego se le presentara a sus jefes y compafieros de trabajo y

se le sefiala su lugar fisico y jerarquico dentro de la organizacion.

Cambio organizacional

Se define como la capacidad que tiene una empresa de adaptarse a modificaciones de su medio
ambiente interno y externo utilizando el aprendizaje; surge debido a que las empresas estan
rodeadas por un ambiente cambiante y se necesita hacer modificaciones para que sea competitiva.
Entre algunos cambios que se dan en las compafiias se pueden mencionar, los cambios de

personal, ubicacion del negocio, jornada de trabajo.

Se dice que el cambio es una constante y para entender su significado en las empresas se citan
dos modelos del proceso del cambio: “Modelo de la curva de crecimiento y Modelo del
descongelamiento cambio recongelamiento” (Dubrin, 2003:283), los cuales se describen a

continuacion:

» Modelo de curva de crecimiento
Donde se marca lo inevitable que es el cambio durante el ciclo de vida de una empresa; se

divide en tres fases:

a) Fase formativa: se caracteriza por falta de estructura, aplicacion del método de prueba/error y
toma de riesgos empresariales. En esta fase los errores se ven como oportunidades de
aprendizaje y se le da importancia a la innovacion. La empresa se enfoca en su mercado,
teniendo la meta de volverse mas predecible, estable y exitosa.

b) Fase normativa: en esta fase hay estabilidad, se trata de mantener la estructura existente y el
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desarrollo puede predecirse, los errores se desaprueban y sancionan, lo cual conduce a asumir
menos riesgos, la organizacion se burocratiza y el apoyo a la innovacion es sélo de palabra, la

meta es la supervivencia y se preocupa menos por el mercado.

Fase integrativa: es cuando la empresa se redefine a si misma y encuentra una nueva
direccion, se relaciona con la ambigliedad e incertidumbre, donde las habilidades de
liderazgo, personales y de inspiracion son mas importantes que las habilidades rutinarias de

administracion y técnica.

» Modelo descongelamiento-cambio-recongelamiento.

Es utilizado por los administradores como apoyo para transitar hacia el cambio constructivo.
El descongelamiento se refiere a reducir o eliminar la resistencia al cambio; el cambio, es
moverse a un nivel nuevo, donde suele requerirse una considerable comunicacion en ambos
sentidos, incluye el analisis en grupo; el recongelamiento por su parte, incluye la definicion
del éxito en el cambio y busca formas de premiar a las personas que participaron en su

implementacion.

El conocimiento del cambio es importante porque refleja las posibles reacciones de los
individuos al tratar de modificar la cultura organizacional, por ejemplo, al implementar un
modelo de administracion por valores, se tendrian posibles escenarios de reacciones por parte
de los empleados Yy, por tanto, se contaria con estrategias para el seguimiento de reacciones

positivas y estrategias de aprovechamiento de conflictos, para reacciones negativas.

Agentes de cambio

La cualidad que distingue a los lideres de aquellos que no lo son, es que el lider siempre es un

agente de cambio, es decir, aquel que busca el cambio Util y adaptable en favor del futuro de la

organizacion. Para un lider que es un agente de cambio, el abismo entre la manera en que son las

cosas y la manera en que deberian ser, llama a la accién. Las personas cambian, se adaptan e

innovan para estar mas cerca de lograr la mision. Un agente de cambio hace preguntas

relacionadas con la efectividad y la adaptabilidad, por ejemplo: ¢Qué nuevas habilidades,
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sistemas Yy estrategias necesitamos? El agente de cambio realiza varias funciones, las cuales se

listan a continuacion:

a)

b)

f)

Responsable: cuando le corresponde dirigir la toma de decisiones relacionadas con el
proceso de cambio y responder por los resultados obtenidos.

Ejecutor: si desarrolla una o varias tareas especificas dentro de alguna etapa del proceso
de cambio.

Asesor: cuando su funcion es aconsejar a los responsables y/o ejecutores, con base en
sus conocimientos y experiencia, para que cumplan con sus responsabilidades o mejor
posible.

Iniciador: al manifestar explicitamente la necesidad de emprender acciones para generar el
cambio e intentar convencer a los demas acerca de la conveniencia de llevarlo a cabo.
Planificador: cuando se dedica a idear diferentes componentes del proceso de cambio y
los articula en un plan de trabajo.

Evaluador: si le corresponde determinar el alcance de los objetivos, si se mejord la

situacion o si se resolvié el problema.

> En el DO el agente de cambio principal es un consultor externo que puede trabajar sin
presiones de la jerarquia ni de la politica de la empresa.

» Por otra parte los agentes de cambio comparten normalmente una filosofia social, un
conjunto de valores referentes al mundo en general y a las organizaciones humanas en
particular que se constituyen en parametros basicos de su accién. Trata de formar un
sistema mas eficiente, mas humano y democratico, siendo esto la base para combatir
las relaciones recelosas, para disminuir los conflictos entre grupos, la rigidez que
interfiere con el desarrollo y la adecuacion a las condiciones cambiantes del entorno.

> Los agentes de cambio tienen algunas metas normativas, las cuales comparten, por
ejemplo: transferencia de valores que hagan que los factores y sentimientos humanos
Ileguen a ser considerados legitimos, desarrollo de una creciente comprension entre los
grupos de trabajo y entre los miembros de cada uno de éstos, a fin de reducir las
tensiones, desarrollo de una administracion por equipos mas eficaz, ya que los grupos

funcionales trabajan con mas competencia, desarrollo de mejores métodos de solucion
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de conflictos.
> Si se toman a los jefes de la empresa o0 a los empleados como agentes de cambio se
encuentra que en la mayoria de los casos, éstos son contratadas por el nivel académico
que poseen, el grado de experiencia en el puesto que se quiere cubrir, o en algunas
ocasiones por el parentesco existente con los duefios de la compafiia; no son
contratados tomando como base los valores y principios que poseen.
> Los jefes y empleados se han ido formando a lo largo de su vida y carrera, lo cual en
ocasiones contribuye a que tengan un liderazgo efectivo para llevar a cabo las
actividades y dirigir, aunque no necesariamente se caractericen por poseer valores y
principios profundamente arraigados.
> Si el agente de cambio es externo, debe comportarse tomando como base valores y
principios, ademas ser un especialista en formar sistemas mas eficientes, mas humanos
y democréticos en las organizaciones.
Para el caso particular de la empresa, objeto de estudio, la introduccion de un agente de cambio
externo, el cual tenga como prioridad comportarse de acuerdo a los valores de: confianza,
integracion, honradez, respeto y trabajo en equipo, los cuales son los valores de la organizacion;
es el modelo ideal de imitacién para que tanto jefes y empleados, tengan un lider con valores
positivos que influencien en todas las tareas a realizar, buscando la eficacia y eficiencia en la

puesta en préctica de los valores antes mencionados.

El agente de cambio externo también debe tener amplia experiencia en intervencion de empresas
para modificar comportamientos, para que no se acomode a la cultura organizacional
prevaleciente, sino que actle como ente modificador de esa cultura. La desventaja de contar con
un agente de cambio externo es la inversion monetaria que se tiene que hacer, debido a que sus
honorarios son elevados, derivado de la especializacion y experiencia que debe tener. Sin
embargo, mediante la intervencidn se mejora la productividad empresarial basada en el desarrollo

del talento humano de la organizacion, lo cual compensa la inversion realizada.
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=  Modelos de cambio

Con el fin de conocer cudl seria el método ideal de aplicacion por parte del agente de cambio
externo, a continuacion se detallan tres modelos de cambio que se pueden utilizar conjuntamente:

coercitivo, racional y humanista.

a) Modelo coercitivo

Este modelo es una herramienta importante para la empresa, debe utilizar como auxiliar de
desarrollo de actividades y no como el modelo principal, por las desventajas y caracteristicas que
a continuacién se exponen. Se identifica entre una de las estrategias para el cambio de tipo
cultural en las empresas el cambio cultural aparente, donde éste se dirige al cambio de conducta
de manera superficial, sin atender al valor que lo origina; utilizando reforzadores positivos o
negativos (premios y castigos), donde la supresion de los reforzadores, provoca la reaparicion de

conductas no deseadas.

Las desventajas del modelo coercitivo son las amenazas, premios y castigos, que impone la
gerencia para llevar a cabo el proceso de cambio; debido a que son actividades que no se llevan a
discusién, donde los afectados no tienen opcidn de emitir sus opiniones. Entre las ventajas de este
modelo, se menciona que su implementacion es a corto plazo, porque la gerencia dicta las nuevas
normas y reglamentos a cumplirse, especifica una fecha en la cual se requiere el cambio de
comportamiento y a partir de ésta deben llevarse a cabo. De acuerdo a las nuevas disposiciones
los empleados obtendran premios o castigos. ElI cambio en este modelo es real debido a la
coercion pero, la administracion por valores es aparente, porque el personal no cambia su forma
de pensar y sentir acerca de la empresa y tampoco realiza las actividades basandose en el
significado de los valores de la misma, considerando esto como la desventaja mas notable de este
modelo, a la que se podria sumar la molestia que causaria en los trabajadores la imposicion de

nuevos reglamentos y normas a cumplir.

Para la aplicacion de este modelo, como auxiliar de desarrollo, se pueden realizar actividades de

revision de los documentos donde se encuentra estipulado el funcionamiento y reglas de la
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entidad, para luego adaptarlos de acuerdo a los valores que se quieren alcanzar, por ejemplo,

revisar lo siguiente:

Reglamento interno de trabajo.
Politicas de la empresa
Descripcion de puestos

Manuales de procedimientos

YV V. V VYV V

Manuales de organizacion

El adaptar estos documentos, significa que se enfocarian al cumplimiento de los valores de la

organizacion y que estos valores serian los dirigentes de las actividades de cada colaborado.

a) Modelo racional

Utilizar este modelo para implantar una administracion por valores, no seria lo mas adecuado,
pero el utilizarse como una herramienta es indispensable; porque con él se comunica al personal
de los cambios a realizarse y se trata de hacer conciencia de los beneficios a obtenerse, tanto para

el desarrollo profesional de los empleados como para la productividad de la empresa.

En este modelo se hace un llamado al razonamiento de los colaboradores, para que comprendan
el porqué del cambio que se debe producir en la compafiia. Se trata de convencer al personal, con
argumentos validos, de las mejoras que traera su implementacion. Para introducir este cambio se
debe "Vender" la idea; es decir, que los trabajadores conozcan hechos y argumentos donde se

presenten las ventajas del mismo.

El modelo racional, lleva implicito que su tiempo de realizacion es de mediano plazo, y aunque
se invierte mayor tiempo para ponerlo en marcha, porque se da a la tarea de convencer a los

subordinados del beneficio que traera el cambio, la administracion por valores es aparente.

Las personas aplicando este modelo, razonan acerca de los beneficios que la entidad y ellos,
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principalmente, pueden obtener actuando de la manera en que se les solicita; su comportamiento
solo estaria enfocado en realizar actividades que les den beneficios y mejoras en sus puestos de
trabajo, es decir, que en realidad los colaboradores no se preocuparian por cambiar para
contribuir al desarrollo de la empresa, ni tomarian como fundamento de sus acciones los valores

de la misma, sino que solamente lo harian para su crecimiento personal y profesional.

Por ejemplo, al indicarle a un subordinado que debe llegar a la compafiia diez minutos antes de la
hora de entrada porque la puntualidad es importante en su trabajo; el empleado podria adoptar
esta accion esperando ser recompensado de alguna manera, o que su jefe lo tenga en mente para
promoverlo a un puesto de mayor jerarquia al presentarse una oportunidad. Para llevar a cabo
este modelo, que se basa en el arte de convencer al personal de cambiar su comportamiento
aludiendo a las mejoras y beneficios que obtendrian si lo realizan, existen distintas actividades,

por ejemplo las siguientes:

Capacitacion
Asesoria
Consejeria
Trabajo social

Ayuda psicologica

V V V V VYV V

Reuniones de grupo

b) Modelo humanista

Este modelo seria el ideal para la administracion por valores, porque apela a la conciencia del
empleado, alineando lo que es importante para él con lo fundamental para la empresa y
modificando su cultura mediante la imitacion; a pesar de ello, este modelo necesita auxiliarse de
los modelos coercitivo y racional; del primero para realizar cambios en los documentos de
regulacion y procesos de la organizacion y del segundo para lograr la comprension Idgica de lo

que el cambio significa y los beneficios de llevarlo a cabo.
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El modelo humanista busca cambiar el comportamiento de las personas, pero no con amenazas,
castigos o premios, como en el modelo coercitivo y tampoco apelando al razonamiento de los
beneficios que pueden obtener los colaboradores, como en el racional; sino que el
comportamiento se base en los valores de la empresa; pero que esta forma de actuar y responder
en la situaciones cotidianas sea de manera espontanea y sincera, donde el actuar refleje y
consolide la importancia de los valores de la entidad y de la persona en particular, donde cada

trabajador ponga su mejor esfuerzo y dedicacion, sin esperar recompensas por ello.

Este modelo se basa en el aprendizaje social y la imitacion de patrones de conducta, en el cual
todos los participantes aprenden en y durante la intervencion. El aprendizaje en este modelo es
fuente de transformacion, que so6lo es posible si la organizacion tiene la capacidad de "aprender a

aprender”, lo cual le permitird cambiar continuamente.

Para la aplicacién del modelo humanista debe considerarse el largo plazo, porque los
subordinados primero deben conocer los valores de la empresa, la mision, vision y los objetivos,
luego comprender la importancia de utilizar los valores como las guias de accién para imitar al
agente de cambio externo de forma espontanea, es decir, modificar totalmente su
comportamiento. La administracion por valores en este modelo es real, porque los individuos
cambian su manera de pensar asi como sus comportamientos, y realizan todas sus actividades
teniendo como objetivo cumplir con los valores de la organizacion alineados a los suyos mismos.
Como sintesis de los modelos de cambio que puede adoptar un agente de cambio externo, para la

implementacién de la administracion por valores, se presenta el siguiente cuadro.
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llustracion No. 15

Figura: Modelos de cambio: Efecto en los jefes y empleados

Modelo Coercitivo Modelo racional Modelo humanista
Empleado
Empleado Empleado
Jefe
Jefe Jefe

Fuente: Elaboracion propia, 2013

Esta figura indica que en el modelo coercitivo el empleado tiene muy poca participacion en las
actividades que se realizan en la empresa, debido a la imposicion de la alta gerencia; el jefe es
quien decide cémo llevar a cabo las tareas. La aplicacion de este modelo es indispensable para
que los trabajadores conozcan las normativas, reglamentos y politicas que rigen su actuar dentro

de la entidad, los cuales deben estar enfocados al cumplimiento de los valores de la misma.

En el modelo racional, el personal tiene mayor participacion en la organizacion, puede emitir
opiniones y sugerencias para el desarrollo de las actividades; la alta gerencia busca que mediante

el razonamiento légico los colaboradores realicen sus tareas.

En el modelo humanista, el subalterno tiene una amplia participacion dentro de la compafiia, su
comportamiento se basa en los valores que tiene la misma y el jefe actia como un ente superior
que lo ayuda a cumplir con esos valores, convirtiéndose éstos en los verdaderos jefes de todas las
personas que trabajan en la organizacion y en guias de sus accion. Por lo que este modelo es el
ideal para la implementacion de la administracion por valores, mediante un agente de cambio

externo.
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Planeacidn estratégica

Es un proceso dinamico y flexible que permite hacer modificaciones en los planes acorde a las
cambiantes circunstancias; fomenta la participacion y el compromiso a todos los niveles de la

organizacion con los esfuerzos requeridos para hacer realidad el futuro que se desea.
Capacitacion

Es darle a una persona mayor aptitud para poder desempefiarse con éxito en su puesto de trabajo,
es decir, hacer que su perfil se adecue al perfil de conocimientos, habilidades y aptitudes

requeridos para el puesto.
Administracion por valores

Un valor es la importancia que una persona le concede a algo, que sirve de guia para la accion, y
que se aprende a lo largo de la vida; por ejemplo: mediante la imitacién de patrones, que pueden
ser los padres, maestros, amigos, etc., asi como a través de la comunicacion de actitudes que
directa o indirectamente ayudan a moldear los valores que se tienen; como: el pertenecer a un
grupo, asistir a una iglesia, tener un lugar para vivir, una familia, tener buena salud, ser limpio y
ordenado, bondadoso, honesto, responsable, estar bien informado, etc. Se identifican seis tipos de

valores:

Teoricos: donde se descubre la verdad mediante el enfoque critico y racional.
Econdmicos: en donde se enfatiza lo util y préactico.

Estéticos: en los cuales se asigna el valor mas alto a la forma y la armonia.
Sociales: cuando se asigna el valor més alto al amor de la gente.

Politicos: los que enfatizan en el logro de poder e influencia.

vV V.V V V VY

Religiosos: cuando se relaciona la unidad de la experiencia y la comprension del cosmos

como un todo.

Segun Dubrin (2003:50),“cuando los valores que tiene una persona coinciden con los valores de

la organizacion en la cual labora, el desempefio en el trabajo es mejor; los empleados alcanzan
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mayores €éxitos y metas, asi también tienen mas confianza de quedarse en la empresa actual”.

Los valores en una empresa se forman mediante la combinacién de las creencias y valores del
fundador, los valores sociales que se tienen en el momento de fundacion y la tradicion cultural.
Cada empleado tiene valores distintos, que los categoriza de acuerdo a la formacion que ha tenido

en su hogar, escuela, religion y su propio criterio.

No se pretende que direccion y empleados tengan los mismos valores, sino identificar los valores
que tienen en comun y que coinciden con los valores de la sociedad, para proponer un modelo de
administracion por valores, donde cada parte esté representada para que se sienta importante vy,

con ello la empresa logre beneficios mayores.

Se identifican una lista de valores, los cuales pueden ser ordenados de acuerdo a la importancia
que les asigna cada individuo: verdad, perseverancia, eficiencia, sinceridad, confiabilidad,
iniciativa, alegria, confianza, excelencia, poder, sabiduria, trabajo en equipo, control, flexibilidad,
servicio, valentia, rentabilidad, competencia, compromiso, libertad de apoyo, emocion,
reconocimiento, amistad, creatividad, aprendizaje, influencia, honradez, justicia, honor,
originalidad, calidad, innovacién, inocencia, trabajo duro, obediencia, prosperidad, sensibilidad,
crecimiento financiero, respeto, realizacion, comunal, equidad, resolucion, integridad, orden,
fortaleza, paz, espiritualidad, autodominio, lealtad, aventura, inteligencia, claridad, cooperacion,

éxito, seguridad, humor, administracion, amor, colaboracion y apoyo.

Al articular las actividades cotidianas de creacion de valor por parte de los empleados, se
configura el futuro de la empresa, sirviendo como marco global para disefiar continuamente la
cultura empresarial, generando compromisos colectivos para proyectos nuevos e innovadores;
haciendo énfasis que para el rendimiento profesional de alta calidad, los factores cualitativos o
valores, tales como: confianza, creatividad, honestidad o belleza son tan importantes 0 mas que

los conceptos econdmicos tradicionales, como: eficiencia o retorno sobre la inversion.
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La administracion por valores (APV), tiene una triple finalidad:

a) Simplificar: que significa absorber la complejidad organizativa derivada de las crecientes
necesidades de adaptacidn de todos los niveles de la empresa.

b) Organizar: es encauzar la vision estratégica hacia donde debe ir la empresa en el futuro.

c) Comprometer: es integrar la direccion estratégica con la politica de personas, para
desarrollar el compromiso por el rendimiento profesional de calidad en las actividades.

Para redisefiar culturas y encauzar cambios hacia la vision estratégica del futuro, se utiliza la

APV, la cual es a largo plazo; en ella esta implicita la misién, entendida como la razén de ser de
la empresa; vision, identificada como la idealizacion del futuro; cultura organizacional, que es un
sistema de valores y creencias compartidos que influyen en el comportamiento de las personas y
el cambio, el cual se define como la transformacion de dmbitos econdmicos, tecnoldgicos,
sociales, politicos, cientificos, administrativos y sobre todo en las expectativas del hombre; para
cubrir la distancia entre la vision de futuro y la realidad cultural, asi como los valores para
encauzar procesos hacia la vision estratégica, y que éstos sean comprendidos y compartidos por

todas las personas que forman la empresa.

Ademaés de servir para gobernar cambios estratégicos, la administracién por valores también es
de utilidad para el desarrollo diario, donde a los obstaculos se les puede sacar el maximo partido;
para ello el directivo-lider debe procurar el alto rendimiento cotidiano de sus colaboradores, sea
cual sea el tamafio y sector de la empresa. Entre muchas otras cosas, un directivo-lider debe saber
manejar valores, asi como liderar adecuadamente, debido a que el personal necesita ser inspirado
y persuadido para lograr los objetivos de la organizacion. Sin embargo, aunque la direccién se
ejecute con un estilo de liderazgo apropiado, debe considerarse la motivacion en el ambiente de
trabajo, debido a que este proceso permite que el comportamiento se adapte y se integre con el fin

de alcanzar las metas organizacionales.

En el ambito laboral también es esencial analizar las expectativas que tienen los colaboradores
con la perspectiva del contrato psicoldgico, el cual consiste en un acuerdo entre los empleados y
la direccién de la empresa, es decir, lo que la administracion demanda de los trabajadores y lo

que éstos requieren de la organizacion. Se espera que los directivos traten a sus empleados de
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manera justa, que ofrezcan condiciones laborales que propicien un ambiente de trabajo agradable,
que comuniquen con claridad el trabajo diario y que proporcionen retroalimentacion. De igual
forma, se tiene la expectativa que los subordinados respondan con actitud positiva, obedeciendo
ordenes y mostrando lealtad. Por ejemplo, si un jefe no motiva a sus subalternos, no la incentiva,

es de esperarse que las relaciones laborales se deterioren.

Los empleados de una organizacion tienden a tomar diferentes actitudes frente al trabajo, debido
a que éste debe proporcionarles retribucion econdmica y satisfacer sus necesidades mas elevadas,
como la autorrealizacion. Es comun observar a empleados frustrados en las organizaciones, ya
que su trabajo no los satisface del todo y sélo lo realizan por subsistir. Cuando el empleado no
estd satisfecho puede enajenarse con respecto a €l y la organizacion. Esta situacion de
enajenacion es una situacién en la cual el empleado tiene poco o ningun sentimiento de
identificacion con su trabajo, con la organizacion o con la sociedad. Es una situacién que también
puede presentarse entre ciertos grupos de individuos. La enajenacion puede ser causa de que un
individuo busque otro empleo o no realice eficientemente el propio. La conducta de los
empleados es de principal importancia, ya que ésta afecta directa o indirectamente a la
organizacion, por lo cual debe conocerse a fondo antes de proponer un modelo de administracion

por valores.

Segiin Blanchard y O’connor (2002) “Para realizar una propuesta sobre la administracion por
valores, es necesario conocer que tiene tres fases: aclarar la mision y los valores de la

organizacion, comunicacion y alineacion”, las cuales se explican a continuacion:

» Fase I: Aclarar la mision y los valores de la organizacion
Lo primero es decidir cuéles valores quiere impulsar la estrategia empresarial y asignarles un
orden de prioridad; definir la mision de la compafiia, si ya tiene una declaracion de mision, se
debe determinar si ella refleja los valores identificados a impulsar.

» Fase Il: Comunicacion
Donde se dan a conocer la misién y los valores, mediante sesiones en las cuales se dice a todo

el personal en qué consiste la administracion por valores.
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» Fase IlI: La alineacion; es el corazén y el alma de administracion por valores
Una vez definidos los valores y la mision, y comunicados a todos los empleados de la
empresa, es hora de concentrarse en las practicas y conducta organizacional, para asegurarse
que sean compatibles con las intenciones declaradas, prioridades y metas de rendimiento. Se
debe considerar que hay personas en una organizacion que se resisten al cambio y su
comportamiento puede retardar e impedir su implementacién; por tanto, la aceptacion de un
modelo de administracion por valores no es inmediato, por lo que deben examinarse muy bien
las propuestas de cambio, debido a que la empresa ya tiene valores, que aunque no sean lo
suficientemente adecuados para tener un clima organizacional positivo, se han aprovechado

los recursos que posee y que le han sido de mucha utilidad para llegar a donde se encuentra.

= Importancia del modelo de administracion por valores

La importancia del modelo de administracion por valores radica en el mejoramiento que puede
brindar a la organizacidn objeto de estudio, en materia de satisfaccion de las necesidades del
personal, especialmente las de afecto, estima y autorrealizacion. La satisfaccion de las
necesidades antes mencionadas generaria motivacion para realizar las actividades diarias, lo cual
aumentaria el rendimiento de los colaboradores, mismo que se transformaria en productividad

empresarial.

= Objetivos del modelo de administracién por valores

La propuesta del modelo de administracion por valores busca que en los integrantes de la
organizacion se dé un cambio de comportamiento, donde todas las actividades que realicen sean
guiadas por los valores que la empresa tiene, para generar desarrollo y valor agregado para la
misma, como también para el talento humano. Se quiere ademas que la distribuidora de

repuestos actle de manera proactiva, mejorando continuamente.
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Capitulo 3

3.1 Planteamiento del problema

De acuerdo al andlisis FODA de la Direccion, se identificaron algunos fendbmenos que generan
malestar a los colaboradores, se les brindan muy poca atencién, de igual manera en ocasiones
persiste desmotivacion, ademéas algunos no logran prestar un buen servicio, las instrucciones
dadas no son bien comunicadas, creando una mala interaccion con los comparieros por lo que no

se logra trabajar en equipo.

A su vez se observa la falta de seguimiento de procesos por parte de la direccion, y la escasa
comunicacion entre algunas unidades que la conforman, originando la no sociabilidad en el
grupo. Se pudo observar que no se brinda capacitacion constante para el mejoramiento de las

funciones del personal que la integra.

De lo anterior, surge la siguiente interrogante:

¢Qué factores inciden en el clima organizacional y el comportamiento individual de los
colaboradores y que son factibles de mejorar en la Direccion General de Colaboracién

Comunitaria y Servicios de Apoyo?
3.20bjetivos de la practica realizada

Objetivo general

Determinar los factores que inciden en el clima organizacional y comportamiento individual de
los colaboradores y que son factibles de mejorar en la Direccion General de Colaboracion

Comunitaria y Servicio de Apoyo.

Obijetivos especificos

1. ldentificar los elementos del clima organizacional que afectan positiva o
negativamente la eficacia del personal.
2. Evaluar la incidencia del clima organizacional que tiene dentro de la Direccion

General de Colaboracion y Servicios de Apoyo.
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3. Establecer caracteristicas y funciones que conlleven al desarrollo de un 6ptimo clima
organizacional.
4. Elaborar en base a los resultados de investigacion una propuesta de modelo de clima

organizacional que procure la mejora de la Direccion.

3.3 Alcances y limites de la investigacion

Alcances:

La presente investigacion, se realizd con base a la informacién proporcionada por la
Direccién General de Colaboracion Comunitaria y Servicios de Apoyo, para facilitar y
conocer los resultados de la misma. Se considero el personal administrativo de la misma
con el propoésito de conocer la situacion actual del clima organizacional y sus areas de
oportunidad. El alcance en el presente estudio fue el personal administrativo de la

institucion la cual estd conformada por 36 colaboradores.

Fue realizada en las oficinas ubicadas en la zona 10 de la ciudad de Guatemala, las cuales

pertenecen a la Direccion General de Colaboracion y Servicios de Apoyo.

Limites:

3.4

Para la realizacion del estudio de investigacion, se encuentra el tiempo restringido con el
que cuenta el personal de la institucién, debido a que algunos realizan funciones en el

interior del pais.
El tiempo disponible para realizar esta investigacion fue de junio a agosto del afio 2013.

Metodologia aplicada a la practica

3.4.1 Sujetos

En la elaboracion y desarrollo de la investigacion se consideran de mucha relevancia las
acciones, opiniones y experiencia del personal que esta relacionado de forma directa con
la Direccion General. Para lo anterior, se elaborara un censo en los mandos medios, asi

como en las asistencias de las Subdirecciones.
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Se incluyen como sujetos (6), de la investigacion a las siguientes posiciones:

Sujeto No. 1: Director General, (1 persona).

» Es la persona encargada de dirigir y coordinar la prestacion en forma
descentralizada de recursos econémicos para la obtencion de servicios de
apoyo educativo en las escuelas oficiales publicas.

Sujeto No. 2: Subdirector General, (1 persona).

» Es la persona encargada de asistir y apoyar a la Direccion General en la
administracion de los recursos financieros, materiales y humanos de la
dependencia, que permita la prestacion oportuna de los programas de
apoyo a las organizaciones de padres de familia.

Sujeto No. 3: Subdirector Financiero Contable (1 persona).

» Es la persona encargada de planificar, organizar, dirigir y coordinar las
actividades financieras de la dependencia, para que la dotacion de recursos
a las organizaciones de padres de familia se haga en forma oportuna.

Sujeto No. 4: Subdirector de Monitoreo, Seguimiento y Evaluacion (1 persona).

» Es la persona encargada de planificar, dirigir y coordinar las actividades
correspondientes a la Direccion de Seguimiento y Evaluacion, para que se
brinde atencion y acompafiamiento a las organizaciones de padres de
familia que administran los programas de apoyo que el ministerio brinda.

Sujeto No. 5: Subdirector de Convenios y Normas (1 persona).

» Es la persona encargada de planificar, organizar, dirigir y coordinar las
actividades financieras de la dependencia, para que la dotacion de recursos
a las organizaciones de padres de familia se haga en forma oportuna.

Sujeto No. 6: El personal que labora en asistencia de las diferentes subdirecciones

los cuales son un total de 31 personas.
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3.4.2

Instrumentos

Instrumento No. 1.. Guia de Entrevista personal dirigido al Director General,
Subdirector General, Subdirector Financiero Contable, Subdirector de Monitoreo,
Seguimiento y Evaluacidon, y Subdirector de Convenios y Normas siendo un total
de 5 personas, contiene un total 22 preguntas, cerradas dicotomicas seis, opcion
multiple catorce y opcion mdltiples de varias opciones y respuestas 2; con el
objetivo de obtener una mayor informacion de cémo se encuentra el clima

organizacional en la Direccion.

La entrevista personal segun Hernandez, Ferndndez y Baptista (2010:239),
“implica a una persona calificada (entrevistador) aplica un cuestionario a los
participantes, esta persona hace las preguntas a cada entrevistado y anota las
respuestas. El propdsito es lograr que se distinga con éxito cada una de las
entrevista, evitando que decaiga la concentracion y el interés del participante. Las
explicaciones que aporte deberan ser breves pero consistentes. Debe ser de forma
natural, cordial y servicial. Algunas instrucciones del cuestionario son para el
entrevistado y otras para el entrevistador. Es de suma importancia e lugar donde se

efectlia la entrevista cuando se realiza una entrevista personal”.

Instrumento No. 2: Cuestionario auto administrado, dirigido a un grupo de 31
personas que son el personal que labora en la institucion los cuales estan en las
diferentes unidades de la Direccion contiene un total de 24 preguntas, cuatro
cerradas dicotomicas y veinte cerradas de seleccion multiple, con el objetivo de
obtener una mayor informacién de como se encuentra el clima organizacional en
la Direccion.

Segun Hair, Bush y Ortinau (2010:240) “el cuestionario auto administrado es un
método de recoleccion de datos en el que los entrevistados leen las preguntas y

anotan ellos mismos las respuestas sin la presencia de investigadores calificados,
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las ventajas son los bajos costos por encuesta y que no hay desviaciones causadas

por el entrevistador”.

En los instrumentos anteriores se consideraron elementos tanto cuantitativos como
cualitativos los cuales nos permitiran formar un criterio mas amplio para la

realizacion de analisis e interpretacion relacionada a la pregunta de investigacion.

3.4.3 Procedimiento

El procedimiento que se efectto para la realizacion de la practica empresarial dirigida fue

necesario desarrollar los siguientes pasos:
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llustraciéon No. 16

Tabla: Procedimiento

. Mayo Junio Julio Agosto
No. Actividades Y g
2|3 2|3 2|3 2|3
Se considero la Direccidén General de Colaboracién Comunitaria y Servicios de Apoyo,
a. | por ser una direccion desconcentrada y manejar su propio presupuesto.
Por medio de una evaluacion utilizando el andlisis FODA, la cual sustento con la
observacion de la situacion actual sirviendo de base para la definicion del
b. | planteamiento del problema, la cual permitio establecer la variable de investigacion
con la cual se inici6 un proceso de recopilacion de informacion en diferentes fuentes
bibliogréaficas que permitieron formar el anteproyecto de investigacion.
C. | Se especificaron las variables de estudio
Se definié los objetivos generales y especificos que se pretenden alcanzar con la
d. | aplicacion de la metodologia planteada.
Se determinaron los limites y alcances del proyecto, lo que permitié seleccionar los
€. | sujetos de la investigacion (6).
La seleccion de instrumentos a utilizar que permita recopilar la informacion y que
£ |responda a los objetivos planteados, entre ellos estan: guia de entrevista, cuestionario
auto administrado.
g. Presentacion de resultados a través de graficas.
h. | Analisis de resultados, para luego proceder a realizar las respectivas conclusiones.

Cuyo analisis brinde datos e informacion congruente para la elaboracién del informe
que incluya una propuesta para mejora la cual serd incluida en el informe final.

Fuente: Elaboracion propia 2013.
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Capitulo 4

4.1Presentacién de Resultados

A continuacion se presentan los resultados obtenidos del trabajo de investigacion de campo
realizado en el proceso de recopilacion de informacidn, el cual servira de soporte para determinar
los factores que inciden en el clima organizacional y comportamiento individual de los
colaboradores, asimismo la identificacion de los elementos que afectan positivamente y
negativamente, la determinacion de la incidencia del clima organizacional y poder establecer las
caracteristicas y funciones que conllevan al desarrollo 6ptimo en la Direccion General de

Colaboracion Comunitaria y Servicios de Apoyo .
Instrumento No.1

Dirigido a Directores y subdirectores de la Direccion General de Colaboracion Comunitaria y

Servicios de Apoyo.
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lustracién No.17

Tabla: Matriz de sentido, entrevista personal dirigida al Director y Subdirectores.

No. Preguntas Director General Subdirector Subdirector 1 Subdirector 2 Subdirector 3
General

1 ¢(En qué institucion se | Si No Si Si Si
motiva el empleado?

2 ¢;De qué manera se | Reconocimientos Reconocimientos laborales | Reconocimientos Reconocimiento
motiva a los empleados | laborales (verbales, (verbales, escritas, diplomas, | laborales (verbales, | monetario
de la Direccibn a su | escritas, diplomas, agradecimiento en publico). escritas, diplomas, | (bonificaciones,
cargo? agradecimiento en agradecimiento en | sueldos).

publico). publico).
Reconocimiento
monetario
(bonificaciones, sueldos).

3 (Qué tipo de | Ambas Ambas Ambas Ambas Formal
comunicacion considera
usted, que predomina en
la Direccién?

4 ¢(Cémo cree que es la | Buena Buena Muy buena Muy buena Buena
comunicacion dentro de | ¢Porque? Se  logra Porque, No he visto | Porque, Se debe buscar
la organizacion laboral? | alcanzar las metas y conflictos  entre  las | mecanismos que permita
¢Por qué? objetivos sin necesidad personas. mejorarla

de hacer recordatorios o
comunicados
reiterativos.

5 ¢Qué tipo de liderazgo | Democrético No sabe Democrético Democrético
considera usted que se Democrético
maneja en la Direccion?

6 ¢Considera usted que la | Si No Si Si Si
carga de trabajo estd
distribuida
equitativamente en
equipo laborales?

7 ¢(Cémo  considera la | Buena Muy buena Muy buena Bueno Muy buena

infraestructura fisica en
la Direccién? ;Por qué?

¢Porque? El edificio es
relativamente nuevo
pero ya es necesario
hacerle  mejoras vy
remozamiento.

¢Porque? Es un edificio que
tiene 5 afios en buen estado

Porque, Falta espacio

Porque, Se cuenta con
comodas instalaciones,
equipo  adecuado vy
otros.
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No.

Preguntas

Director General

Subdirector
General

Subdirector 1

Subdirector 2

Subdirector 3

(Cree usted que Ila
Direccion cuenta con
tecnologia adecuada para
el buen desarrollo del
personal?

Si

Si

Si

Si

Si

¢Considera usted que la
Direccion, cuenta con
Mobiliario y Equipo para
el buen funcionamiento
de los colaboradores?

Si

Si

Si

Si

Si

10

(Cree usted que las
relaciones
interpersonales laborares
con jefes y subalternos
son eficaces?

Si

Si

Si

Si

Si

11

¢Considera  que el
personal es efectivo en el
desarrollo de sus
funciones?

Siempre

A veces

A veces

Siempre

Nunca

12

¢El ambiente que existe
en la institucion es ideal
para que los empleados
desarrollen sus labores?

A veces

Siempre

Siempre

Siempre

Siempre

13

¢ Cree usted tener
confianza con las
personas que tiene a su
cargo?

Si

Si

Si

Si

Si

14

¢Dentro de la institucién
fomentan el respeto al
personal ubicado en
posiciones de mayor
nivel jerarquico?

A veces

A veces

Siempre

Siempre

Siempre

15

¢Cbémo cataloga usted el
trabajo en equipo de la
institucion?

Muy bueno

Bueno

Muy bueno

Bueno

Bueno

16

¢(Promueve usted la
cooperacion y
solidaridad  entre el
personal?

Siempre

A veces

Siempre

Siempre

Siempre
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No.

Preguntas

Director General

Subdirector
General

Subdirector 1

Subdirector 2

Subdirector 3

17

¢Considera  que el
personal se encuentra
satisfecho con las
funciones que realiza?

A veces

Nunca

Siempre

A veces

Siempre

18

¢Las relaciones
interpersonales son
cordiales y abiertas entre
los miembros de su
equipo de trabajo?

Siempre

A veces

Siempre

A veces

Siempre

19

¢;Toma en cuenta la
opinién de su personal
para la toma de
decisiones?

Siempre

Siempre

Siempre

Siempre

Siempre

20

¢Cree usted que el
personal recibe en forma
oportuna informacion
sobre procedimiento y
decisiones dentro de la
Direccion?

A veces

A veces

Siempre

Siempre

Siempre

21

¢;Toma en consideracion
las ideas y propuestas de
sus colaboradores?

Siempre

Siempre

Siempre

Siempre

Siempre

22

¢Considera  que el
personal se encuentra
satisfecho y
comprometido con las
directrices y estrategias
de la direccion?

A veces

Nunca

Siempre

A veces

Siempre

Fuente: Elaboracion propia, 2013
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De acuerdo a los resultados obtenidos en la entrevista personal dirigida al director general,
subdirector general y subdirectores, muestra que la mayor parte coinciden en que la direccion si
existe motivacion de forma escrita y verbal, como agradecimientos en publico, que predomina la
comunicacion formal e informal, con la que logran alcanzar las metas y objetivos, misma que no
les genera conflictos entre las personas, y buscan mecanismos que permitan mejorarla. Se
determiné que existe un liderazgo de tipo democrético, asimismo afirman que existe un carga de

trabajo distribuida de una forma equitativa ya que cuentan con tecnologia y mobiliario adecuado.

Las relaciones interpersonales son cordiales y eficaces con los jefes y subjefes en donde se
fomenta siempre respeto, cordialidad creando un trabajo en equipo, cooperacion solidaria y que
las ideas propuestas por ellos son tomadas en consideracion creando un compromiso e
informacion oportuna y eficaz.

Instrumento No. 2

Cuestionario auto administrado dirigido a personal administrativo que labora en la institucion.
Informacion General:

llustracion No. 18

Gréfica 1: Area a la que pertenece

Atencion al

Ciudadano Unidad de
39 Seguimiento
32%

Asesoria
Juridica
23%

Area

Financiera
Contable
42%

Fuente: Elaboracion propia, 2013
Segun resultados del cuestionario auto-administrado refleja que la mayoria de personas
pertenecen al area financiera contable.
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lustracion No. 19

Gréfica 2: Nivel Organizacional al que pertenece.

Profesional
45%

Asistente
Técnico
55%

Fuente: Elaboracion propia, 2013

La mitad de las personas pertenecen al nivel organizacional de personal de asistencia técnica.

llustracion No. 20

Gréfica 3: Motivacion

Si
13%

87%

Fuente: Elaboracion propia, 2013

En la institucion no se motiva a los empleados en su totalidad.
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[lustracion No.21
Gréfica 4: Tipos de motivacion

Reconocimient Reconocimient
o monetario 0no monetario
(bonificacione (Viajes, cenas,

3, sueldos)_ \/_ dias h'bres)_
0% 0%

econocimient
o laborales

(Verbales,

escitas,
diplomas,
agradecimient
o en publico).
100%

Fuente: Elaboracion propia, 2013
La motivacion se da de forma verbal, escrita, diplomas, agradecimientos en publico por parte de
las autoridades de la institucion.

llustracién No.22

Gréfica 5: Comunicacion en la Direccién

Ninguna
3%

Informal
Ambas 19%
58%

Fuente: Elaboracion propia, 2013

La comunicacion que existe es: informal y formal.
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[lustracion No. 23
Grafica 6: Comunicacion dentro de la organizacion laboral

Muy mala Excelente

3%

Muy buena
10%

Regular

58%

Fuente: Elaboracion propia, 2013

La comunicacion dentro de la organizacion laboral es buena.
[ustracion No. 24

Gréafica 7: Medios de comunicacion

Escrito Otro, ;Cual?
Electronico /_ 0%
36%

Verbal
64%

Fuente: Elaboracion propia, 2013

Se utiliza la comunicacion verbal con el personal.
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[lustracion No. 25
Grafica 8: Tecnologia

Si
65%

Fuente: Elaboracion propia, 2013

Tienen una adecuada tecnologia para el desarrollo del personal.

lustracién No.26

Gréfica 9: La tecnologia provoca un.

No se ajusta alas
Insuficiente con nec esEdadeE dela Desenvolvimient
relacién ala Direccion o general en las

8%

tareas
25%

demandada de
trabajo
8%

Retrasoenla
realizacion de
tareas
15%

Buen
Simplificacion rendimiento en el
enlas tareas trabajo
27% 17%

Fuente: Elaboracién propia, 2013

La tecnologia provoca simplificaciones en las tareas y un desenvolvimiento general en las tareas

ademas de buen rendimiento en el trabajo.
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llustracion No. 27
Gréfica 10: Mobiliario y Equipo

81%

Fuente: Elaboracion propia, 2013

Se cuenta con mobiliario y equipo para el buen funcionamiento en las labores.

llustracion No.28

Grafica 11: Infraestructura fisica en la Direccion

Regular
0%

Fuente: Elaboracion propia, 2013

Califican la infraestructura fisica como buena.
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llustracion No.29
Gréfica 12: lluminacion

Muy mala Excelente
Regular 6% 7%
19%
Muy Buena
. 26%
Buena
42%
Fuente: Elaboracion propia, 2013
La iluminacién en el area de trabajo es buena.
[lustracion No.30
Gréfica 13: Ventilacion
Excelente
Muy mala 6% Muy buena

13% 26%

Regular
26%

29%

Fuente: Elaboracion propia, 2013

La ventilacion en el area de trabajo es buena.
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[lustracion No.31
Grafica 14: Escritorios y sillas

Fuente: Elaboracion propia, 2013

Los escritorios y sillas si son coémodos.

llustracién No.32

Grafica 15: Aplicacion de conocimientos y habilidades

Siempre Nunca

6% /_

A veces
63% No
3%

Fuente: Elaboracién propia, 2013

Casi todos tienen a veces la oportunidad de utilizar sus conocimientos y habilidades.
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[lustracion No. 33
Gréfica 16: Conoce lo que esperan de su trabajo

Siempre
6%

Si
61%

7%

Fuente: Elaboracion propia, 2013

La mayoria si sabe lo que esperan de su trabajo.

[lustracion No. 34
Gréfica 17: Estimulo del desarrollo personal y profesional

Nunca
7%

Siempre.
3%

A veces
48%

Fuente: Elaboracion propia, 2013

La mayoria a veces se recibe un estimulo personal y profesional.
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[lustracion No.35
Gréfica 18: Reconocimiento o elogios por un trabajo bien hecho

Siempre
0%
A veces

10%

64%

Fuente: Elaboracion propia, 2013

No se ha recibido reconocimiento o elogios por un trabajo bien hecho, en los Gltimos 7 dias.

lustracién No.36

Gréfica 19: Comunicacion en el trabajo

Siempre Nunca Si
0% 3% 16%

No
16%

A veces
65%

Fuente: Elaboracion propia, 2013

La comunicacion es aceptada a veces como eficiente, segun la mayoria de personas, pocos
indican lo contrario.
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[lustracion No.37
Grafica 20: Compromiso a hacer un trabajo de calidad

Nunca
0% i

Siempre
7%

A veces
45% 19%

Fuente: Elaboracion propia, 2013

El personal opina que sus compafieros de trabajo a veces estdn dedicados y comprometidos a

realizar un trabajo de calidad, pocos indican lo contrario.

llustracion No.38

Gréfica 21: Relaciones interpersonales con los jefes y subalternos

Siempre Nunca

13% 0%
A veces

No
0%

68%

Fuente: Elaboracion propia, 2013

La a mayoria opina que relaciones interpersonales laborales con los jefes y subalternos si son
agradables.
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[lustracion No.39
Grafica 22: Equipo y materiales para realizar bien el trabajo

Siempre
10%

Nunca
3%

No
6%

65%

Fuente: Elaboracion propia, 2013

La mayoria si cuenta con el equipo y materiales que necesitan para realizar bien su trabajo.

lustracion No.40

Gréfica 23: Evaluaciones del desempefio periddicas

Siempre Nunca i

0% \/_0%

32%

Fuente: Elaboracion propia, 2013

Casi la mayoria indica que a veces realizan evaluaciones del desempefio, los que indican que no,
lo hacen en un porcentaje cercano.
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[lustracion No.41
Graéfica 24: Seleccion del personal

Siempre Nunca
P 3%

0% Si
26%

A veces
32%

No
39%

Fuente: Elaboracion propia, 2013

La seleccion de personal indica que no es seleccionada adecuadamente, y otro grupo que a veces.

[lustracion No.42
Gréfica 25: Oportunidades de aprender y crecer personal y profesionalmente

en el trabajo

si
iempre Nunca

A veces 0%
10% —\/_ 0% s

No
52%

Fuente: Elaboracién propia, 2013

La mayoria no ha tenido oportunidad es de aprender y crecer personalmente en el trabajo, en

poco porcentaje si.

94



llustracion No.43
Gréfica 26: Sueldo

Siempre,

0%_\

45%

Fuente: Elaboracion propia, 2013

La mayoria indica que no es de acuerdo a las funciones que realiza, ninguno opina que siempre.
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Capitulo 5

5.1 Analisis e interpretacion de resultados

El clima organizacional es un espacio que genera calidad de vida laboral, tiene gran influencia en

el rendimiento y desarrollo de talento humano de la direccion.

Los instrumentos utilizados para la recoleccion de informacion en la investigacion de campo se

realizaron por medio de dos cuestionarios los cuales estan conformados de la siguiente manera:

Instrumento No. 1.: Guia de Entrevista personal dirigido al Director General, Subdirector
General, Subdirector Financiero Contable, Subdirector de Monitoreo, Seguimiento y Evaluacion,
y Subdirector de Convenios y Normas siendo un total de 5 personas, contiene un total 22
preguntas, cerradas dicotébmicas seis, opcion multiple catorce y opcion mdltiples de varias
opciones y respuestas 2; y un instrumento No. 2: Cuestionario auto administrado, dirigido a un
grupo de 31 personas que son el personal que labora en la institucion los cuales estan en las
diferentes unidades de la Direccion contiene un total de 24 preguntas, cuatro cerradas
dicotdmicas y veinte cerradas de seleccion multiple, con el objetivo de obtener una mayor

informacidn de como se encuentra el clima organizacional en la Direccion.

Segun los patrones de comportamiento humano se encuentra vigente el fendmeno de la
motivacion. Para Chiavenato, “La motivacion es uno de los factores internos que requiere una
mayor atencion, el concepto de motivaciones es dificil definirlo, puesto que se ha utilizado en
diferentes sentidos: motivo, es aquello que impulsa a una persona a actuar de determinada manera

o por lo menos que se origina una propension hacia un comportamiento especifico”. (2011:41).

De acuerdo con la investigacion realizada y de las cuales se obtuvieron resultados de los
Directores y Subdirectores en donde se muestra que si existen motivacion al empleado y lo
realizan de forma verbal, escrita, diplomas y agradecimiento en publico. Y que el ambiente a
veces es ideal para el desarrollo de las funciones y que el personal a veces realiza efectivamente
el desarrollo de sus funciones, asimismo fomentan siempre el respecto dentro del personal

ubicado en las instalaciones de los niveles inferiores a los niveles de alta jerarquia, el trabajo en
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equipo es bueno, y que si confian en el personal que esta en los diferentes cargos. Ademas
siempre promueven la cooperacion y solidaridad entre el personal. Aunque a veces el personal
esta satisfecho con funciones que realizan dentro de la situacién. Las relaciones interpersonales
siempre son cordiales y abiertas entre los miembros de su equipo Sin embargo el personal

administrativo expreso que en la institucion no se motiva al personal.

Los directores de la direccion siempre toman en cuenta la opinién de su personal para la toma de
decisiones, en cambio el personal administrativo dice que tiene la oportunidad de utilizar sus
conocimientos y habilidades en el area laboral es a veces. Lo que implica que si saben que
esperan de su trabajo. Pero a la hora de la determinar si existe estimulacién para su desarrollo

personal y profesional ellos exponen que a veces.

Los empleados también dicen que en el término de siete dias no han recibido reconocimiento o
elogios por un trabajo bien hecho. Segun personal administrativo dice que a veces est4 dedicado
y comprometido a realizar un trabajo de calidad. Los directores y subdirectores argumentan que
las relaciones entre jefes y subalternos son eficaces. Pero el personal administrativo dice las
relaciones interpersonales laborales con los jefes y subalternos son agradables, pero en el ultimo

afio no han tenido oportunidad de aprender y crecer personal y profesionalmente en el trabajo.

Comunicacién segin Chiavenato, “implica intercambios realizados por las personas, es el
proceso e transmitir informacion y comprension entre dos personas. En esencia es un puente de
significados entre las personas”. (2011:50) Ademas, Huerta y Rodriguez (2008), determinan que
existen cuatro puntos claves que son fundamentales en la comunicacién los cuales se describen

de la siguiente manera:

» El primer concepto clave es comunicarse con una persona.

» El segundo principio es que existe una diferencia entre comunicacion e informacion. La
comunicacion es un acto; la informacion es el contenido.

» El tercer punto clave es que la comunicacion nunca se lleva a cabo dos veces de la misma
forma.

» El cuarto punto clave es que se debe pensar el mensaje completo siempre que se hable.
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La comunicacién comprende la transferencia de significados. Si no se ha transmitido informacion
0 ideas, la comunicacion no se ha dado. Todo el mundo se comunica siempre,
independientemente de donde esté o como viva, pues la comunicacion es omnipresente. El ser
humano no puede dejar de comunicarse, pues a un el silencio tiene significado, dicho en otras
palabras, la comunicacién es inevitable. Y una vez que se transmite un mensaje no se puede
borrar, lo que le confiere un caracter irreversible a la comunicacion. Segun los Directores y
Subdirectores de la direccion recurren tanto a la comunicacion de tipo formal e informal lo cual
viene funcionando para obtener una buena comunicacion. Por otro lado el personal administrativo
expreso que en la institucion el tipo de comunicacion es tanto de tipo formal e informal y que el
medio que mas utilizan para la comunicacion es de tipo verbal. Y que la comunicacion en el

trabajo es a veces eficiente.

Para Lussier y Achua (2005), “el tema de liderazgo ha generado emocion e interés desde la
antigiiedad. Cuando las personas piensan en el liderazgo, de inmediato viene a su mente
imagenes de individuos dinamicos y poderosos que encabezan ejercicios triunfantes, definen el
curso de las naciones, crean religiones o dirigen imperios corporativos”. Para los directivos de la

direccion ellos argumentan que se lleva un liderazgo de tipo democrético dentro de la institucion.

Las instalaciones de acuerdo, el Instituto Sindical de Trabajo, Ambiente y Salud (2012), el
emplazamiento, el disefio, la estructura material y los elementos que componen los edificios son
factores que condicionan la salud, la seguridad y el bienestar de los colaboradores y
colaboradoras. Como tales, deben ser gestionados previamente. Segln entrevista realizada a los
directores de la direccion ellos nos argumentan que existe infraestructura y mobiliario y equipo
en buen estado y para una buena realizacion de las diferentes funciones del personal. Por su
parte el personal administrativo comenta que cuentan con buen mobiliario y equipo. Y en

infraestructura fisica es buena.

La iluminacion segun el Centro Nacional de Condiciones de trabajo (2012), afirma que una
iluminacién correcta es aquella que permite distinguir las formas, los colores, los objetos en
movimiento y apreciar los relieves, y que todo ello, ademas, se haga facilmente y sin fatiga, es

decir, que asegure el confort visual permanentemente. El personal administrativo nos indica que
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la iluminacion es buena. La ventilacion debe oscilar entre 20 o 25 grados de temperatura.
Ademaés, es aconsejable renovar el aire abriendo las ventanas y tener limpio el conducto del aire
acondicionado. El personal administrativo dice que tiene una buena ventilacion en las oficinas y

lugar de trabajo.

La ergonomia es el estudio de la interacciobn humana con tareas, equipo, herramientas y el
ambiente fisico. El objetivo de la ergonomia es adaptar la maquina y el ambiente laboral. La
ergonomia incluye todos los intentos para estructurar las condiciones laborales de tal manera que
maximicen la conservacion de la energia, fomenten la buena postura y permitan a los
colaboradores funcionar sin dolor ni dafio. El personal administrativo de la direccion que el
escritorio y sillas en donde realizan sus actividades laborales que si son comodos, asi mismo que

si cuentan con el equipo y material para realizar sus funciones.
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Conclusiones

Existen factores que inciden en el clima organizacional y en el comportamiento del
personal de la Direccion General de Colaboracion Comunitaria y Servicios de Apoyo, se
identificd que el factor que mas afecta es la falta de motivacion, y los factores internos y

externos como actitudes, emociones y valores.

Se determind que hay elementos del clima organizacional que afectan positivamente a la
direccion como eficacia del personal, los factores fisicos, (iluminacién, ventilacion,
estado de mobiliario y equipo); entre los factores negativos identificados se encuentran la
falta de motivacion, oportunidades para aprender y crecer personal y profesionalmente y
las politicas salariales existentes.

Existencia de un bajo nivel de motivacion que se da por la falta de reconocimientos a los
trabajadores, un sistema de politicas salariales no acordes al desempefio de los
trabajadores, oportunidades de desarrollo escasas, ocasionando que la mayoria se sienta

desmotivado por no adquirir buenos beneficios.

Se determind la existencia de caracteristicas y funciones para mantener un buen clima,
como las condiciones fisicas actuales, iluminacion, distribucion de espacios, sonido,
ventilacién, asi como la independencia que refiere al grado de entrega que el empleado
podra tener por medio de un buen liderazgo. Las buenas relaciones se lograran por medio
del grado de madurez, respeto, y la forma de comunicarse unos con otros, por medio de la
colaboracidn, confianza, y reconocimiento al ofrecer una distincion por sus logros, y
asimismo mejorar las remuneraciones crear o impulsar politicas salariales, y otros
factores como expectativas de promocién, seguridad en el empleo, horarios, servicios

médicos que son factores que inciden fuertemente en el clima laboral.

Se identificd que en la Direccion General de Colaboracion Comunitaria y Servicios de

Apoyo estarian anuente a mejorar el clima organizacional actual, y se evidencia la
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necesidad de implementar un modelo para optimizarla interaccion personal en la

direccion.
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6. Propuesta

Modelo de Administracion por Valores

Obijetivo General
Mejorar el clima organizacional dentro del Direccion General de Colaboracién Comunitaria y
Servicios de Apoyo para que el personal este de una mejor forma motivado y eso permita mejorar

las tareas cotidianas y desempefarlas de una forma oportuna, eficaz y eficiente.

e Fases del modelo de administracion por valores
llustracion No. 44

Fase I: Aclarar la mision y los valores

* Definir valores, propdsito, mision, vision, y politicas.
Tarea » Efectuar pre-evaluacion a todos los directores y
subdirectores y personal administrativo.

+ Elaboracion de seminarios:

* Planeacion estratégica

* Cambio en las organizaciones

* Liderazgo

* Administracion por valores

* Se evalua al finalizar cada seminario.

Actividad .< * Pre-evaluacion
» Actividades
» Seminario Valores de la Direccion
» Seminario Nuestros Valores
» Evaluacion
+ Evaluacion del agente de cambio.

Lugar + La Direccion
Tiempo * 45 dias
Impartido . :
JEvaluado Agente de cambio externo

Fuente: Elaboracion propia 2013.
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En esta fase el agente de cambio externo debe apoyar y facilitar la definicion de los valores,
propdsitos, mision, (si ya se tiene una, debe determinar si refleja los valores identificados, si no
es asi, redefinirla de acuerdo a los valores elegidos) vision y politicas. Obtener la aprobacion y
apoyo de la Direcciéon General de Colaboracion Comunitaria y Servicios de Apoyo, decidir qué

valores se quieren impulsar, y su orden de prioridad.

Una forma de aclarar la mision y los valores es mediante seminarios dirigidos al personal de los
diferentes niveles de la direccidn y realizar distintas actividades. Para efectos de la presente
investigacion y de acuerdo a la naturaleza de la misma, se considera adecuado que el agente de

cambio externo aplique los siguientes:

Seminarios:
e Planeacion estratégica
e El cambio en las organizaciones
e Elliderazgo

e Laadministracion por valores
» Pre-evaluacion:

Antes de impartir los seminarios listados, el agente de cambio externo debe hacer una evaluacion
a todos los directores y subdirectores y personal administrativo, que recibiran los mismos, para

determinar los conocimientos que poseen y presentar informe de los resultados a la direccion.

e Pre-evaluacion del seminario “La planeacion Estratégica”
1. Escriba qué entiende por planeacion.

2. Describa qué es estrategia.
e Pre-evaluacion del seminario “El cambio en la Organizaciones”

1. Defina qué entiende por cambio.

2. Describa qué es el cambio planificado.
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e Pre-evaluacion del seminario “El liderazgo”

1. Explique qué entiende por liderazgo.

2. Escriba qué es poder.

e Pre-evaluacion del seminario “Administracion por valores”

1. Defina que entiende por administracion por valores.

2. Escriba que son valores.

« Seminarios

llustracion No. 45

» Seminario: “Planeacion Estratégica”

Dirigido a:

Director General, Subdirector General, Subdirector Financiero Contable,
Subdirector de Monitoreo Seguimiento y Evaluacion, Subdirector de
Convenios y Normas, y El Personal Administrativo.

Obijetivo:

Qué los participantes conozcan y comprendan los métodos utilizados en la
planeacién estratégica, derivado de los cambios que se impulsaran en la
direccion.

Contenido:

a) Introduccién

b)  Definicion de estrategia

¢)  Tipos de estrategia

d)  Administracion estratégica

e)  Planeacion estratégica

f) Elementos de un plan estratégico
g) Implementacion estratégica

h)  Evaluacion

Duracion:

3 dias (12 horas)

Lugar:

La Direccion General de Colaboracién Comunitaria y Servicios de Apoyo.

Impartido y evaluado
por:

Agente de cambio externo.

Fuente: Elaboracion propia 2013

104




lustracion No. 46

» Seminario: “El cambio en las Organizaciones”

Director General, Subdirector General, Subdirector Financiero Contable,

Dirigido a: Subdirector de Monitoreo Seguimiento y Evaluacion, Subdirector de
Convenios y Normas, y El Personal Administrativo.
Que los participantes conozcan y comprendan los métodos y las herramientas
Objetivo: administrativas utilizados en los procesos de cambio que se impulsaran en la
direccion.
a) Conocimientos basicos de un proceso de cambio.
b) EI cambio en las organizaciones.
c) Motivo de los cambios.
Contenido: d) Tlpc_)s de gamblos. .
e) Resistencia al cambio.
f) Meétodos utilizados para administrar el cambio.
g) Cambio planificado.
Duracion: 3 dias (12 horas)
Lugar: La Direccion General de Colaboracién Comunitaria y Servicios de Apoyo.
Impartido y

evaluado por:

Agente de cambio externo.

Fuente: Elaboracion propia 2013.
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llustracion No. 47

» Seminario: “El Liderazgo”

Dirigido a: Director General, Subdirector General, Subdirector Financiero Contable,
Subdirector de Monitoreo Seguimiento y Evaluacion, Subdirector de
Convenios y Normas.

Obijetivo: Que los participantes distingan e identifiquen los diferentes estilos de
liderazgo, mejoren su estilo de direccion y conozcan la relacion entre el
liderazgo y los valores.

Contenido: a) Conocimientos basicos del liderazgo
b) Los dilemas humanos del liderazgo
c) El podery el liderazgo
d) Estilos de liderazgo
e) Liderazgo para el cambio
f) Liderazgo situacional
g) Desarrollo del liderazgo
h) Relacion entre el liderazgo y los valores

Duracion: 3 dias (12 horas)

Lugar: La Direccion General de Colaboracion Comunitaria y Servicios de Apoyo.

Impartido  y | Agente de cambio externo.

evaluado por:

Fuente: Elaboracion propia 2013.
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llustracion No. 48

» Seminario: “Administracion por Valores”

Dirigido a: Director General, Subdirector General, Subdirector Financiero Contable,
Subdirector de Monitoreo Seguimiento y Evaluacion, Subdirector de
Convenios y Normas.
Obijetivo: Que los participantes conozcan, se involucren y hagan conciencia de la
importancia que tiene para la direccidn, la administracion a través de valores.
Contenido: a) Conceptos basicos de administracion por valores -APV-
b) Objetivos que persigue
c) Ventajas
d) Beneficios esperados para la direccion.
e) Beneficios esperados para el personal que integra la direccion.
f) Desarrollo del modelo de administracion por valores en las tres etapas y sus
fases
g) Evaluacion y seguimiento
h) Retroalimentacion
1) Recomendaciones
j) Costo de implementacion
Duracion: 3 dias (12 horas)
Lugar: La Direccion General de Colaboracién Comunitaria y Servicios de Apoyo.
Impartido  y | Agente de cambio externo.

evaluado por:

Fuente: Elaboracion propia 2013.
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Evaluacion:

Al finalizar los seminarios se deben evaluar los conocimientos trasmitidos, para determinar si los
empleados, directores y subdirectores de la Direccion tienen claros los conceptos que utilizaran
en el modelo de administracion por valores. Ademas el agente de cambio debe presentar informe

de los resultados a la direccion general.

e Evaluacion del seminario “La planeacion estratégica”

1. Defina qué entiende por planeacion.

2. Explique qué es estrategia.

3. Comente qué es planeacion estratégica.

4. Describa los elementos de un plan estratégico.

e Evaluacion del seminario “El cambio en la organizaciones”

1. Defina qué entiende por cambio.

2. Explique por qué se da la resistencia al cambio.

3. Comente el método de cambio que a su parecer es el mas adecuado.
4. Describa qué es el cambio planificado.

e Evaluacion del seminario “El liderazgo”

1. Explique qué entiende por dilemas del liderazgo.
2. Escriba la diferencia entre poder y liderazgo.
3. Describa el estilo de liderazgo que considere como el mejor.

4. Defina qué es liderazgo situacional.
e Evaluacion del seminario “Administracion por valores”
1. Defina qué es administracion por valores.

2. Escriba los objetivos de la administracion por valores.
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3. Comente las ventajas de la administracion por valores.

4. Explique como se desarrolla la tercera etapa del modelo de administracion por valores.

Actividades:

e Los valores de la direccién (Dirigido directores, subdirectores y personal administrativo).
e Los valores de la direccion (Dirigido al personal asistencial técnico y administrativo).

e Los valores de la direccion (Consenso de los valores escogidos por cada grupo).

e Nuestros valores (Seminario y actividades por cada valor escogido).

Pre-evaluacion:

Antes de realizar las actividades listadas, el agente de cambio externo debe hacer una evaluacion
a todos los empleados y director, subdirectores de la direccién involucrados en la implantacién
del modelo de administracién por valores, para determinar los conocimientos que poseen y

presentar informe de los resultados a la direccion:

Pre-evaluacion de actividades
1. ¢(Cuéles son los valores que considera de mayor importancia y que rigen su actuar
personal?
2. ¢Cuéles son los valores que considera importantes en la realizacion de actividades en la
direccion?
3. ¢Considera que la direccion y usted deben compartir valores?

4. (Cree que la empresa y usted deben basar su comportamiento de acuerdo a valores?
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llustracion No.49

> Seminario: “Los Valores de la Direccion”

Dirigido a:

Director General, Subdirector General, Subdirector Financiero Contable,
Subdirector de Monitoreo Seguimiento y Evaluacion, Subdirector de
Convenios y Normas.

Objetivo

General:

Que los participantes conozcan los fundamentos del modelo de
administracion por valores y lo puedan aplicar a su labor diaria dentro de la
direccion.

Objetivos

Especificos:

Que los participantes conozcan los fundamentos de la administracion por
valores.

Que los participantes elijan dentro de una lista de valores, tres valores
que le serviran para definir la mision de la direccion.

Que los participantes busquen un consenso con sus compafieros de los
tres valores que deben adoptar para la direccion.

Contenido:

El primer dia dedicado a consensuar los valores de la direccion.

e La concientizacion: este tema se desarrollara a través de una pelicula y
de una vivencia.

e Por medio de una pelicula, sensibilizar al grupo la necesidad de
obtener una jerarquia de valores personales e institucionales, para
poder lograr las metas.

e Vivenciar por medio de la dindmica previamente preparada, los
valores y anti valores que se viven dentro de su propio grupo de
trabajo.

e Aterrizando en el paledgrafo: en esta etapa los participantes
expresaran una serie de valores que consideren pertinentes a través de
paledgrafos que se pegaran en la pared.

En el segundo dia se desarrollard el tema: Los fundamentos de la
administracion por valores.

a) Concepto de administracidn por valores (APV).
b) Etapa de administracion por valores:
» Aclarar la mision y los valores.
» Comunicar la mision y los valores.
» Alinear la mision y los valores en la practica.
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c)
d)
e)

f)

9)

Clasificacion de los valores.

Definicion de la nueva mision de la direccion.

Eleccion por cada uno de los participantes de tres valores que pueda
adoptar la direccion.

Debate sobre cuéles deben ser los tres valores que se deben adoptar.
Llevando los valores a la praxis, por medio de dos horas de trabajo, los
participantes propondran como hacer realidad la vivencia de dichos
valores en la vida diaria.

Definicion por el grupo de la nueva mision de la direccion, a través de
una dindmica de grupo.

Duracion: 3 dias (12 horas)
Lugar: Direccidn
Facilitador: Agente de cambio externo

Fuente: Elaboracién propia 2013.

lustracién No.50

» Seminario: “Consenso de los Valores Elegidos”

Dirigido a: Director General, Subdirector General, Subdirector Financiero Contable,
Subdirector de Monitoreo y Seguimiento y Evaluacion, Subdirector de
Convenios y Normas, y Personal Administrativo

Obijetivo Que los participantes lleguen a un consenso sobre los valores que deben

General: adoptar en la direccion para poder definir la nueva mision.

Obijetivos 1. Que los participantes comparen los tres valores que adoptaron en sus

Especificos: respectivos grupos para definir la nueva mision de la direccion.
2. Que los participantes busquen un consenso con los demas grupos sobre

los tres valores que se deben adoptar en la direccion.
Contenido: a) Comparacion por cada grupo de los participantes de los tres valores que

decidieron que debia adoptar la direccion.
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b) Debate sobre cuéles deben ser los tres valores que debe adoptar la
direccion, de comdn acuerdo.

c) Definicion por el grupo de la nueva mision de la direccion.

Duracion: 3 dias (12 horas)
Lugar: Direccion
Facilitador: Agente de cambio externo.

Fuente: Elaboracion propia 2013.

llustracion No. 51

» Seminario: “Nuestros Valores”

Se trabajara un seminario por cada uno de los valores elegidos.

Dirigido a: Director General, Subdirector General, Subdirector Financiero Contable,
Subdirector de Monitoreo Seguimiento y Evaluacién, Subdirector de
Convenios y Normas, y Personal Administrativo.
Obijetivo Que los participantes lleven una base sélida sobre el observar, juzgar y actuar
General: de estos tres valores, y asi poder tener una segunda etapa con fundamentos
fuertes y solidos.
Contenido: a) Presentacion del valor.
b) Analisis del valor.
c) Alinear el valor a la practica diaria.
d) Conclusiones y recomendaciones.
Duracion: 3 dias (12 horas)
Lugar: Direccion
Facilitador: Agente de cambio externo

Fuente: Elaboracion propia 2013.
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Evaluacion:

Al finalizar las actividades el agente de cambio externo debe evaluar los conocimientos de los
empleados y director, subdirectores de la direccion con relacion a la mision, los valores y si
tienen claros los fundamentos de la administracion por valores y la manera en que aplicaran los

valores seleccionados. Presentar informe de los resultados a la direccion.

Evaluacion de actividades

¢Cual es el fundamento de la administracion por valores?

¢Cual es la mision de la direccion?

¢ Considera que la mision esta acorde con los valores elegidos?

¢Cuales son los tres valores que seleccion0 para regir su actuar personal?
Describa los tres valores que eligio.

Explique cémo aplicara los valores seleccionados en sus actividades diarias en la direccion.

N o a k~ w D oe

¢Esta de acuerdo en el conceso que se hizo de los valores individuales?

Al término de esta primera fase se hace necesario que la direccion evalte la forma en que el
agente de cambio externo ha desarrollado los seminarios y actividades, se recomienda utilizar la
siguiente encuesta:

o Encuesta para evaluar al agente de cambio externo

Objetivo: Esta encuesta tiene como finalidad que usted evalle el desarrollo de los seminarios y
actividades realizadas por el agente de cambio externo.

Instrucciones: Léala con atencion y responda las preguntas, marcando con una X en el espacio

que corresponda a la palabra que exprese su opinion.

SI=Siempre GE= Generalmente PA=Parcialmente ES= Escasamente NU=Nunca
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No.

Pregunta

Sl

GE

PA

ES

NU

1 ¢El expositor (facilitador) presentd los contenidos vy
objetivos especificos de los seminarios, la manera de
trabajar, las actividades a realizar y las evaluaciones que
se aplicarian?

2 ¢Los temas abordados correspondieron a los objetivos de
los seminarios y actividades?

3 ¢Se cubrieron los temas presentados?

4 ¢Se alcanzaron los objetivos?

5 ¢El expositor y coordinador de actividades mostro
dominio del tema?

6 ¢Lo ensefiado se reforzd con aplicaciones practicas?

7 ¢El expositor o facilitador se expresé en forma clara?

8 ¢Las actividades realizadas le ayudaron a comprender los
temas vistos?

9 ¢Las actividades fueron de su interés?

10 ¢El  expositor verifico que los temas fueran
comprendidos?

11 ¢El expositor aplicd méas de una evaluacion?

12 (El expositor propicio un ambiente de reflexion,
colaboracion y respeto mutuo?

13 ¢El expositor propicio y logré la participacion del grupo?

14 ¢El expositor resolvié adecuada y cortésmente las dudas
planteadas por las participantes?

15 ¢Las sesiones se llevaron a cabo dentro de los horarios y
fechas establecidos?

16 ¢La informacion contenida en el Manual para el
participante es clara y suficiente?

17 ¢El Manual para el participante ayudd aprendizaje,
durante y después de las sesiones?

18 ¢El material de apoyo utilizado en las actividades sirvio
para un mejor aprendizaje?

19 Las herramientas (retroproyector, cafion de proyeccion,
etc.), ¢estaban en buenas condiciones?

20 ¢Los temas vistos se relacionan con las actividades que
desarrolla?

21 ¢Los temas vistos resuelven sus necesidades con respecto

a las actividades que desarrolla?
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MM=Muy Mala

MB=Muy buena B=Buena

R=Regular

M=Mala | MB | B R M | MM

22 El estado de las instalaciones en las que se realizaron los
seminarios y actividades fueron:

23 La coordinacion de los seminarios y actividades fueron:

24 La difusion que se realiz6 de la programacion fue:

25 La informacién que se proporcion6 sobre fechas, horarios,
sedes y contenidos fue:

26 La presentacion que la gerencia realiz6 del encargado de
los seminarios y actividades fue:

Si quiere realizar alguna observacion o sugerencia, por favor, utilice este espacio:

e Guia para procesar y analizar la informacion:

Una vez aplicada la encuesta, se seguira el siguiente procedimiento para la codificacion: llenado

de la matriz de datos; las encuestas para el participante tienen 26 preguntas, para las que hay dos

gamas de respuestas con 5 opciones, a cada una de las cuales se asign6 un valor, tal como se

describe a continuacion:

Respuesta:

Respuesta:

Descripcion
Siempre
Generalmente
Parcialmente
Escasamente
Nunca

Descripcion
Muy Buena
Buena
Regular
Mala
Muy Mala
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Siguiendo esta codificacion se vaciara la informacion de cada encuesta en la hoja “Matriz de
Datos”. En la matriz, cada columna corresponde a una pregunta de la encuesta; cada uno de los

renglones corresponde a un sujeto encuestado.

Se deber ser muy cuidadoso al momento de codificar y transferir los datos, pues de esta accion

depende la calidad de la informacién obtenida.

[lustracion No.52
Figura: Matriz de Datos
Ingreso de datos Matriz de Datos

Encuesta 1

Fuente: Elaboracion propia, 2013

llustracion No. 53

Figura: Distribucion de Datos

Pregunta Pregunta Pregunta
1 2 N
S
No. de columna 1 2 N
Encuesta 1 }:I'> Sujeto 1
Encuesta 2 #> Sujeto 2
Encuesta N #> Sujeto N

Fuente: Elaboracion propia, 2013.
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La hoja de la Matriz de Datos generara automaticamente dos (2) tipos de calificaciones:

» Calificacion por criterio: promedio que se obtiene del total de calificaciones dadas en una
pregunta y Calificacion por blogue: se establecieron cuatro blogues de preguntas que se
describen a continuacion:

v Calificacion 1: evaluacion del curso (Preguntas 1 a 15), se trata de una evaluacion al
desempefio del agente de cambio externo y al desarrollo del curso, sirve para tomar
decisiones acerca de contrataciones futuras o para solicitar mejoras.

v Calificacion 2: evaluacion de los recursos didacticos (Preguntas 16 al9), con lo que
obtendra informacion a acerca de la calidad los recursos didacticos empleados por el
expositor.

v' Calificacion 3: congruencia tema/funcion real (Preguntas 20 y 21). Con esta calificacion
se verifica la congruencia de los contenidos programados con respecto a las funciones que
desempefia el personal que asistié al curso.

v' Calificacion 4: logistica de los seminarios y actividades (Preguntas 22 a 26). Se trata de la
evaluacion a la logistica con la que se llevd en los seminarios y actividades, sirve para
conocer el desempefio del agente de cambio en la organizacion, difusién y coordinacion
de los seminarios y actividades.

Codificacion de los datos obtenidos en el &rea de Observaciones: en la encuesta para el

participante se incluy6 un espacio para que los encuestados emitan sus opiniones 0 comentarios.

Los datos que aqui se obtengan deberan ser tratados de manera diferente a aquellos obtenidos

mediante las respuestas cerradas. En este caso, se debera hacer un analisis de las respuestas y

reportar aquellas que se hayan repetido con mayor frecuencia. Luego de obtener los datos

numéricos se realiza la asignacion de letras de acuerdo a los promedios de calificacion, tomando

como base lo siguiente:

Promedios de Calificacion:

3.5a4.0 MB 28a 34
20a27 R 1.0a1.9
0a0.9 MM

Z|m
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llustracién No.54

Fase Il: Comunicacion de los valores elegidos

Tarea

Actividad

Lugar

Tiempo

Impartido
/Evaluado

Fuente: Elaboracion propia 2013.

Siguiendo con el modelo propuesto en esta segunda fase, el
presentar formalmente ante la Directiva su disefio de cdmo divulgar los valores y la nueva misién

de la direccion, para obtener su aprobacion. Luego de aprobada la propuesta de divulgacion se

f‘

<

\Y4

<

e YatnY,

* Disefio de como divulgar los valores y la nueva mision.

* Se le informa al personal de las diferentes
departamentales del nuevo proceso de administracion por
valores.

* Crear un lugar especial para colocar logros individuales y

grupales
* Otorgar reconocimiento a colaboradores destacados cada
mes.

* Colocar carteles con valores y mision.
* Incluir los valores como hoja principal en los informes.
* Crear boletines de noticias.

* Reuniones con los jefes cada 15 dias, los lunes por la
mariana.

* Mensajes motivacionales cada semana.

+ Crear un equipo para solucionar conflictos.
* Seminario de liderazgo.

+ Evaluacion de seminario.

+ Evaluacion de la comunicacion de valores.
+ Evaluacion del agente de cambio externo.

» La Direccion

» 45 dias

+ Agente de cambio externo

hace necesario realizar una presentacion para todo el personal de la direccion.

En esta segunda fase también se debe hacer saber al personal de las diferentes departamentales,
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que la direccion empezard el proceso de administrar por valores, es decir, se realizara una
presentacion para el personal de las diferentes departamentales de la manera en que se estard

administrando, en la cual se le solicitara su apoyo para el proceso.

%+ Presentacion a la Direccion General de Colaboracion Comunitaria y Servicios de Apoyo

En la presentacion se debe mostrar la nueva mision de la direccion y sus valores, asi también
explicar el comportamiento que se espera de cada colaborador para poner en practica los mismos
en el trabajo diario.

Al finalizar la presentacidn se recomienda colocar en un lugar visible una plaqueta de la nueva
mision y los valores, como acto simbolico que servird para marcar que a partir de ese momento
los jefes de la direccion serén los valores elegidos.

A cada miembro de la entidad se le debe entregar el siguiente material:

e Una copia de la mision y de los valores, entregar esta copia en tamafio de escritorio, para
que lo cologuen en su area de trabajo y que les permita recordar los nuevos jefes de la
direccion.

e Una guia de como poner en practica o tomar decisiones basadas en los valores: Esta guia
para la toma de decisiones se basa en los valores o como ponerlos en préactica, se debe
entregar en dos tamafos, uno de escritorio y otro de bolsillo, la cual debe contener los
siguientes tres puntos:

1) Identificar los valores y las definiciones,

2) A quiénes afecta la accidn a tomar y

3) Qué accion se requiere para esa situacion, de acuerdo a cada valor; esto servira
para analizar la situacién y tomar la mejor decision con base en los valores.

e Este plan debe contener los objetivos del modelo, los resultados esperados, las actividades
realizar y los seminarios a recibir para implantarlo.

e Un carné de identificacion donde los valores adoptados resalten: El carné debe ser
entregado al personal y para todo aquel colaborador que le sea indispensable contar con

una credencial de identificacion.
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¢+ Presentacion para el Personal de las Diferentes Departamentales y Grupos Significativos

En la presentacion se debe mostrar la nueva mision de la direccion y sus valores, asi también
explicar el comportamiento que adoptara cada empleado para poner en practica los mismos en el

trabajo diario.

Se solicitara apoyo al personal de las diferentes departamentales y grupos significativos para

poner en préactica los valores en el trabajo diario.

Al personal de las diferentes departamentales y miembros de los grupos significativos se les debe

entregar el siguiente material:

Una copia de la mision y de los valores.

e Entregar esta copia en tamafio de escritorio, para que lo cologuen en su éarea de trabajo y
que les permita recordar los a los jefes de la direccion.

e Una guia de las acciones de apoyo que se espera de ellos.

e Esta guia para la toma de decisiones se basa en los valores o como apoyo para ponerlos en

practica, se debe entregar en dos tamafos, uno de escritorio y otro de bolsillo, la cual debe

contener los siguientes tres puntos:

1) Identificar los valores y las definiciones,
2) A quiénes afecta la accidn a tomar y
3) Qué accion se requiere para esa situacion, de acuerdo a cada valor; esto servira

para analizar la situacién y tomar la mejor decision con base en los valores.

Continuar con la tarea de comunicar los valores adoptados, y de acuerdo a quienes dictan que si
la misién y los valores estan a la vista, se tiene mas probabilidad de enfocar e influir en las
practicas diarias de trabajo, se sugiere que el agente de cambio externo realice con todo el

personal de la direccion las siguientes actividades:
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+ Actividades

Crear un lugar especial para colocar los logros individuales y grupales que se almacenen
mediante la administracion por valores, lo cual resaltard a las personas que han
contribuido a que se lleve a cabo el modelo exitosamente. Puede ser un mural o estanteria
donde todos puedan ver las acciones que se han tomado en determinada situacion, donde
la base para resolver lo acontecido haya sido un valore de la empresa.

Otorgar reconocimientos a los colaboradores destacados de cada mes, por su desempefio
en relacion a los valores; hacerlo de manera publica, donde el empleado comparta cémo
aplicé exitosamente los valores de la direccion.

Colocar carteles con los valores y la misién de la organizacion en las repisas para
memorandos y en las entradas de cada oficina del jefe de direccion, colocarlos también en
areas donde se trabaja o se retne el grupo, por ejemplo: en la sala de conferencias,
computacion, salon de fotocopias, salén de archivo, comedor, entrada del edificio,
recepcion y parqueo.

Incluir los valores como hoja principal en todos los informes, en etiquetas de envio,
sobres, folders, lapiceros, etc.

Tener un boletin trimestral, bimensual o mensual de noticias, donde se publiquen las
anécdotas o historias de éxito para que todos los empleados se enteren, asi como el
personal de las diferentes departamentales.

Realizar reuniones con los jefes de la direccidn, cada quince dias los lunes por la mafiana
durante una hora, para que cada uno exponga sus experiencias en relacion a los valores.
Crear un “Diario de acciones notables con relacion a los valores”, en el que se incluyan,
anécdotas, actividades, entre otras.

Colocar mensajes motivacionales cada semana que se centren en los valores.

Crear un equipo de personas para solucionar conflictos que puedan darse en la alineacion
con los valores, los cuales deben ser neutrales en las soluciones a plantear.

El agente de cambio externo debe informar quincenal o mensualmente a la direccion el

avance de la implementacion del modelo de administracion por valores.
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En esta fase se considera apropiado que el agente de cambio externo imparta el seminario

en el cual los valores de la direccion se estarian consolidando mediante el liderazgo.

¢ Liderazgo

llustracion No. 55

Dirigido a: Empleados con personal a cargo.
Objetivo Que los participantes comprendan que el liderazgo participativo es primordial
General: en la comunicacion de la administracion por valores.
Contenido: 1) Liderazgo centrado en la gente.
2) Administrar el tiempo y prioridades.
3) Buscar el beneficio mutuo.
4) Comunicacion con empatia.
5) Cooperacion y competencia.
Duracion: 2 dias (8 horas)
Lugar: Direccidn
Impartido y/o Agente de cambio externo.

Evaluado por:

Fuente: Elaboracién propia 2013.

« Evaluacion:

Al finalizar este seminario el agente de cambio externo debe evaluar los conocimientos

transmitidos, para determinar si los empleados tienen clara la importancia del liderazgo en la

administracion por valores. Ademas debe presentar informe de los resultados a la direccion.

Evaluacion del seminario “Consolidando los Nuevos Valores mediante el Liderazgo”

1. Defina qué es el liderazgo centrado en la gente.
2. Comente qué es el beneficio mutuo.
3. Explique que es comunicacion con empatia.

4. Describa la diferencia en cooperacion y competencia.
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5. Explique cémo se relaciona el liderazgo con la administracion por valores.

Evaluacion de la comunicacion de los valores:

Comprobar que todas las personas que estaran participando en la implementacion del modelo de

administracion por valores estén enterados de la forma en que se administrara y la manera como

deben aplicar los valores. Para realizar esta evaluacion se lista a continuacion lo siguiente:

= Entrevistas con los integrantes de la direccion:

v

v
v

Realizar entrevistas con cada empleado y jefes, para conocer sus opiniones acerca de
la manera en que se han divulgado los valores.

Conocer si tienen claro la manera en que deben aplicar los valores.

Que los integrantes de la direccion ejemplifiquen situaciones y como las resolverian
aplicando los valores.

Que realicen comentarios de los cambios que esperan hacer utilizando los valores
como bases de su accion.

Plantear los objetivos que esperan alcanzar utilizando los valores compartidos.

= Entrevistas con el personal de los departamentales y grupos significativos:

v

Realizar entrevistas para conocer sus opiniones acerca de la manera en que se han
divulgado los valores.

Conocer si tienen claro la manera en gque deben apoyar la administracion por
valores.

Que el personal de los departamentales y grupos significativos ejemplifiquen
situaciones y como las resolverian apoyando la administracion por los valores.

Que realicen comentarios de los cambios que esperan hacer brindando el apoyo a la

administracion por valores.

= Grupo Focal con el personal de los departamentales y grupos significativos:

v Realizar el grupo focal donde los empleados y jefes expongan como aplicaran los

valores en el desarrollo de sus actividades diarias.

v El personal de las departamentales y los grupos significativos también deben exponer
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la visualizacion que tienen de la direccion al administrar por valores, qué beneficios

esperan en sus relaciones, y como seré el apoyo que brindarén al modelo.

Simulacion de situaciones:

v Realizar en la direccion por cada éarea que la integra, una simulaciéon de una
situacién o conflicto para conocer como sus empleados podrian resolverlo
aplicando los valores. Al término de esta segunda fase se hace necesario que la
gerencia de la direccion evalué la forma en que el agente de cambio externo ha
desarrollado los seminarios y actividades; se recomienda utilizar la siguiente
encuesta, usada también para evaluar la primera fase:

Encuesta para evaluar al agente de cambio externo
Objetivo: Esta encuesta tiene como finalidad que usted evalle el desarrollo de los
seminarios y actividades realizadas por el agente de cambio externo.

Instrucciones: Léala con atencion y responda las preguntas, marcando con una X en el

espacio que corresponda a la palabra que exprese su opinion.

SI=Siempre GE=Generalmente PA=Parcialmente = ES=Escasamente UN=Nunca

No. Pregunta SI | GE | PA | ES | UN

1. ¢El expositor (facilitador) presentd los contenidos y objetivos
especificos de los seminarios, la manera de trabajar, las
actividades a realizar y las evaluaciones que se aplicarian?

2. ¢Los temas abordados correspondieron a los objetivos de los
seminarios y actividades?

3. .
¢Se cubrieron los temas presentados?

4. -
¢Se alcanzaron los objetivos?

5. ¢El expositor y coordinador de actividades mostré6 dominio
del tema?

6.

¢Lo ensefiado se reforzé con aplicaciones practicas?
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No. Pregunta SI [GE | PA|ES | UN

7. ¢El expositor o facilitador se expresé en forma clara?

8 ¢Las actividades realizadas le ayudaron a comprender los

' temas vistos?

9. ¢Las actividades fueron de su interés?

10. | ¢El expositor verificd que los temas fueran comprendidos?

11. | ¢(El expositor aplicd mas de una evaluacién?

12 ¢El expositor propicié un ambiente de reflexion, colaboracién
" | y respeto mutuo?

13. | ¢El expositor propicio y logré la participacién del grupo?

14 ¢El expositor resolvié adecuada y cortésmente las dudas
" | planteadas por los participantes?

15 ;Las sesiones se llevaron a cabo dentro de los horarios y
" | fechas establecidos?

16 ¢La informacion contenida en el Manual para el participante
" | es clara y suficiente?

17 ¢El Manual para el participante ayudo al aprendizaje, durante
" | y después de las sesiones?

18 ¢El material de apoyo utilizado en las actividades sirvié para
" | un mejor aprendizaje?

19 Las herramientas (retroproyector, cafién de proyeccion, etc.),
" | ¢estaban en buenas condiciones?

20 ¢Los temas vistos se relacionan con las actividades que
" | desarrolla?

21 ¢Los temas vistos resuelven sus necesidades con respecto a
" | las actividades que desarrolla?

MB= Muy buena B=Buena R=Regular M=Mala MM=|MB |B (R |[M | MM
Muy mala

99 El estado de las instalaciones en las que se realizaron los
" | seminarios y actividades fueron:

23. | La coordinacién de los seminarios y actividades fueron:

24. | Ladifusion que se realizé de la programacion fue:

o5 La informacion que se proporciond sobre fechas, horarios,
" | sedes y contenidos fue:

2. La presentacion que la direccion realizé del encargado de los

seminarios y actividades fue:

Si quiere realizar alguna observacion o sugerencia, por favor, utilice este espacio:
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% Guia para procesar y analizar la informacion:

Una vez aplicada la encuesta, se seguira el siguiente procedimiento para la interpretacion,

codificacion de la encuesta, la misma utilizada en la primera fase.

La hoja de la Matriz de Datos generara automaticamente dos (2) tipos de calificaciones:

e Calificacion por criterio: promedio que se obtiene del total de calificaciones dadas en una
pregunta y Calificacion por bloque: se establecieron cuatro bloques de preguntas que se
describen a continuacion:

» Calificacion 1: evaluacion del curso (Preguntas 1 a 15), se trata de una evaluacion al
desempefio del agente de cambio externo y al desarrollo del curso, sirve para tomar
decisiones acerca de contrataciones futuras o para solicitar mejoras.

» Calificacion 2: evaluacion de los recursos didacticos (Preguntas 16 al19), con lo que
obtendra informacion a acerca de la calidad los recursos didacticos empleados por
el expositor.

» Calificacion 3: congruencia tema /funcion real (Preguntas 20 y 21). Con esta
calificacion se verifica la congruencia de los contenidos programados con respecto
a las funciones que desempefia el personal que asistio al curso.

» Calificacion 4: logistica de los seminarios y actividades (Preguntas 22 a 26). Se
trata de la evaluacién a la logistica con la que se llevd en los seminarios y
actividades, sirve para conocer el desempefio del agente de cambio en la

organizacion, difusién y coordinacion de los seminarios y actividades.

Codificacion de los datos obtenidos en el &rea de Observaciones: en la encuesta para el
participante se incluyd un espacio para que los encuestados emitan sus opiniones o
comentarios. Los datos que aqui se obtengan deberan ser tratados de manera diferente a
aquellos obtenidos mediante las respuestas cerradas. En este caso, se debera hacer un analisis
de las respuestas y reportar aquellas que se hayan repetido con mayor frecuencia.

Luego de obtener los datos numéricos se realiza la asignacion de letras de acuerdo a los

promedios de calificacion, tomando como base lo siguiente:
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Promedios de Calificacién:

3.5a4.0 MB |28a34
20a2.7 R 1.0a1l.9
0a0.9 MM

|

llustracion No. 56

Fase Il1: Alinear las actividades diarias con la mision y los valores.

. Se alinean alrededor de los valores compartidos

» Se unen en una mision comun.
Tarea -<

* Se logra que personas comunes y corrientes logren
resultados extraordinarios.

AV 4

* Asignar un Ombudsman (mediador que ayude al
presentarse un conflicto).

* Realizar encuestas entre empleados sobre practicas de la
organizacion para determinar si algo esta desalineado.

+ Realizar cambios que los empleados sugieran para el
mejoramiento de la administracion por valores.

+ Usar herramientas y procesos para solucionar conflictos.

» Seminarios donde se retroalimente de la filosofia de
administracion por valores.

* Documentar un libro de viaje de la administracion por
valores.

" » Evaluar la fase de alineacion de las actividades diarias.

Lugar { + La Direccion
Tiempo { * 9 meses

Impartido { + Agente de cambio externo.

Actividad =<

/Evaluado

Herramientas { * Cuestionario de motivacion y liderazgo.

Fuente: Elaboracion propia 2013.

La tercera y Ultima fase de la administracion por valores, es la mas larga y dificil, pero vale la

pena llevarla a cabo, porque en ella: se alinean alrededor de los valores compartidos y se unen en
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una mision comun, personas comunes Yy corrientes logrando resultados extraordinarios.

Siguiendo con lo recomendado luego de aclarar la mision y los valores, comunicarlos a todos los

integrantes de la direccion, asi también al personal de las departamentales y grupos significativos,

el agente de cambio externo habra empleado tres meses; continuara entonces poniendo toda la

atencion en las actividades diarias y la conducta organizacional para asegurarse que sean

compatibles con las metas declaradas, es decir, la fase Ill, para esta Gltima se considera que el

agente de cambio externo puede sentar las bases sélidas en nueve meses, teniendo desde la

primera fase a la tercera, un afio en la implementacién del modelo de administracion por valores,

donde el agente de cambio externo debe estar en relacion de dependencia 0 como consultor para

la direccion.

Se considera para esta tercera fase realizar las siguientes actividades:

Asignar un Ombudsman, es decir, un mediador para que ayude que al presentarse un
conflicto o cuando exista un problema potencial de alineacion. La funcién de éste sera
asegurar que todo se solucione de manera beneficiosa para todos los interesados. La persona
asignada debe ser nombrada por votos donde participen todos los niveles de la direccion.
Realizar encuestas entre empleados sobre practicas de la organizacion para determinar si
algo esta desalineado, emplear evaluaciones administrativas, consistentes en evaluar los
valores, los estilos de trabajo y la adaptabilidad de los jefes; aplicar técnicas de
retroinformacion, las cuales pueden ser anénimas tanto de las personas que dependen
directamente de un jefe como delos colegas; hacer entrevistas de satisfaccion.

Realizar algunos cambios que los empleados sugieran para el mejoramiento de la
administracion por valores y el lugar de trabajo, con lo cual se lograra crear confianza en los
mismos.

Utilizar herramientas y/o procesos de solucion para conflictos personales que puedan darse
en la direccion , asi como aplicarlas para solucionar problemas que se relacionen
especificamente con los sistemas y formas de trabajo; por ejemplo, las politicas que se
aplican en cada departamento.

Los seminarios donde se retroalimente la filosofia de la administracion por valores son
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recomendables, asi también formar grupos de alto desempefio, integrados por personal de
toda la organizacion, elegido de manera aleatoria, los cuales busquen soluciones mediante la
administracion por valores a problemas ordinarios de la direccion.

e Documentar en un libro el viaje de la administracion por valores, donde se anoten todos los

cambios que se llevan a cabo desde que se inicia con la tercera fase.

La tercera fase de alineacion, se debe actuar diariamente de acuerdo a los valores que se
proclaman. Se estima que la tercera fase siente sus bases en nueve meses, luego de transcurrido el
primer afio en la implementacion de la administracion por valores, se necesitan dos afios mas para
que la direccién obtenga los resultados esperados, en estos dos afios posteriores se considera que

la direccion puede trabajar sola, comunicandose eventualmente con el agente de cambio externo.

¢+ Evaluacion de la fase de alineacion de las actividades diarias con la mision y los valores:

Al finalizar la fase de alineacion por parte del agente de cambio externo éste debe evaluar el
trabajo que estan realizando los integrantes de la direccidn, si esta acorde a los valores que se
proclaman, para presentar el informe a la gerencia de la implementacién de esta tercer fase.

Utilizar las siguientes técnicas:

» Entrevistas con los integrantes de la direccion: Realizar entrevistas con cada
empleado y jefes, para conocer si el ombudsman y los grupos de alto desempefio estan
ayudando en la solucién de conflictos, que tipo de desalineaciones se han presentado
en el desarrollo de las actividades, si se estan adaptando y aplicando los valores, como
se han resuelto conflictos aplicando los valores, como han actuado los grupos de alto
desempefio. En cuanto han cambiado la realizacion de las actividades aplicando los
valores. Los cambios positivos que se pueden atribuir a la administracion por valores,
como han demostrado los valores compartidos, identificar a quienes han afectado las
decisiones tomadas, han sido justas las decisiones tomadas en base a los valores, se

han sentido orgullosos con la aplicacion de los valores.
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» Entrevistas con el personal de las departamentales y grupos significativos: Realizar
entrevistas al personal de las departamentales y grupos significativos, para conocer
como han percibido la aplicacion de los valores, la manera en que han apoyado la

administracion por valores.

» Grupo Focal con el personal de las departamentales y grupos significativos: Realizar el
grupo focal donde los empleados Yy jefes, expongan como se han aplicado los valores en
el desarrollo de sus actividades diarias. Que el personal de las departamentales
expongan las mejoras que han recibido en el servicio diario que les brinda la direccion,
con la administracion por valores. Los grupos significativos también deben exponer las
mejoras que han recibido de la direccion al administrar por valores, como han apoyado
el modelo.

+* Resultados esperados

> Resultados para la direccion: con la aplicacion de un modelo de administracion por
valores, caracterizado por contar con un agente de cambio externo, el cual implemente
los modelos de cambio: humanista, como principal, racional y coercitivo como
herramientas de apoyo, se esperaria:
v Obtener el compromiso, responsabilidad, satisfaccion, integracion, identificacion,

comunicacion y motivacion de sus colaboradores.

v Tener un liderazgo efectivo en todas las areas de la direccion.

v" Detectar problemas antes de que sean incorregibles.

<

Reunir informacion que ayude a desarrollar otras formas de mejorar la eficacia y
eficiencia en la direccion.

Mejorar la imagen de la direccién, reputacion.

Diferenciacion y exito al clarificar la identidad organizacional

Aumento de las habilidades de las personas.

Aumento del conocimiento y creatividad de las personas.

Cambios de actitudes y comportamientos.

AN N N R

Mejorar la calidad del servicio.
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v

Direccidn altamente efectiva y plenamente humana.
Facilidad en los cambios y en la innovacion.
Aumento de la eficiencia.

Aumento de la productividad.

Reduccidn de problemas laborales.

» Resultados para los colaboradores: éstos también esperan resultados de la implementacion

del modelo de administracion por valores, con las caracteristicas antes mencionadas, entre

los cuales estan los siguientes:

v
v

Reconocimiento y apoyo de la direccion conforme avanza el modelo.
Expresion de opiniones y sugerencias, durante los seminarios y entrevistas.

v" Participar en diferentes actividades que realiza la empresa.
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lustracion No. 57

Mecanismos de Evaluacion y Seguimiento

Evaluacion

Herramientas

Objetivo del Cuestionario

Cada seminario debera evaluarse, antes y después de llevarse a cabo,
entregando informe de las evaluaciones a la direccion.

Se deberé entregar un informe quincenal o mensual del avance de la
implementacion de la administracion por valores, asi como de los
logros que hasta ese momento se hayan alcanzado. Esto debe
realizarse en cada fase.

Desarrollar entrevistas con el personal para determinar los
beneficios recibidos por parte de la direccidn, antes y después de
implantar el modelo.

Habilitar un libro de quejas y sugerencias el cual funcione durante
todo el proceso de implementacion del modelo; lo que servira para
mejorar el modelo y del cual se debera entregar un informe mensual.

Realizar sesiones quincenales y/o mensuales con cada departamento,
para evaluar el progreso, deficiencias y beneficios que se hayan
presentado.

La direccion debe llevar a cabo un diagnostico de clima
organizacional para determinar los cambios en los aspectos que se
buscan en el trabajo (motivacién) y comportamiento de la jefatura
(liderazgo) y comparar con el diagndstico que se realiz6 para
elaborar esta propuesta.

Cuestionario de
motivacion y
liderazgo, integrado
por dos modulos.

= Modulo [I: Conocer
cuales son las
necesidades que los
colaboradores buscan
satisfacer.

=  Mobdulo II: Identificar
cual es el estilo de
liderazgo que impera
en la direccion.

Fuente: Elaboracion propia 2013
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Utilizar las siguientes herramientas:

++ Cuestionario de motivacién y liderazgo

Objetivo: con este cuestionario integrado por dos madulos, se busca en el primer mddulo conocer

cudles son las necesidades que los colaboradores buscan satisfacer y en el segundo modulo

identificar cual es el estilo de liderazgo que impera en la direccion.

Instrucciones: lea con cuidado cada una de las preguntas que se le formulan y conteste, marcando

con una equis (X) la respuesta que mejor refleje su pensamiento, segun las siguientes opciones y

de acuerdo a la escala de respuesta que se le presenta a continuacion:

MI

Muy importante

IM

Importante

Pl

Poco importante

Sl

Sin importancia

No. Pregunta MI | IM | PI |SI

01 | Laoportunidad constante de aprender cosas nuevas.

02 | La cantidad de dinero que gano.

03 | Laestabilidad que tengo en mi trabajo.

04 | Las oportunidades de ascensos por capacidad.

05 | Las prestaciones laborales, que las considero un sobre sueldo.

06 | Laamistad de las personas con las que trabajo

07 | El respeto que obtengo de las personas con las que laboro.

08 | La oportunidad gue tengo de contribuir en la toma de decisiones
en la direccion.

09 | Laforma como soy tratado por las personas con las que laboro.

10 | Tener la oportunidad de hacer lo que me gusta.

11 | Latranquilidad de saber que tengo un trabajo seguro.

12 | La oportunidad de poner en practica mis conocimientos.

13 | La oportunidad de conocer personas nuevas, que en el futuro
puede ayudarme a conseguir otro trabajo.

14 | Laoportunidad de hacer horas extras para mejorar mis ingresos.

15 | Participar en eventos sociales y recreativos.

16 | Laforma anual de recibir mis prestaciones laborales.

17 | Que en la direccién no solamente le da importancia a mi
rendimiento, sino también me estima como persona.

18 | La certeza que tengo de mantener mi puesto de trabajo.




No. Pregunta MI | IM | PI |SI
19 | La oportunidad de mantener comunicacién con las maximas
autoridades de la direccion (institucion).

20 | El aprecio que recibo de mis jefes y compafieros por el trabajo
que realizo.

Fuente: Elaboracién propia 2013.

llustracion No. 58

Modulo I: Aspectos que busco en mi trabajo.

Objetivo Conocer sus pensamientos y sentimientos acerca de qué es lo mas
Modulo | importante en su trabajo.

Con su Guia para procesar y analizar informacion.

Herramienta Boleta de Encuesta “Importancia de los valores de la Direccion, segun
los jefes a los empleados™.

Objetivo encuesta: determinar el grado en que los empleados estan
aplicando los valores de la direccién desde el punto de vista de los
jefes.

Modulo I: Informacidn sobre comportamiento en la direccion.

Fuente: Elaboracion propia 2013.

Guia para procesar y analizar la informacion:

1.  En cada boleta, sustituir las “x” marcadas por el nimero de columna (punteo) donde se

encuentran: M1 (4), IM (3), PI (2), SI (2).

2.  Por cada boleta, sumar los punteos correspondientes a cada una de las siguientes preguntas:
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Necesidades Basicas: Pregunta: 07 12 15 16

Punteo: o+ + =
Necesidades de Seguridad: Pregunta: 11 13 18 20
Punteo. + + + =

Necesidades de Afecto: Pregunta: 02 05 09 17

Punteo: _+t__+__ +_ =
Necesidades de Estima: Pregunta: 01 03 08 19
Punteo: + + + =

Necesidades de Autorrealizacién: Pregunta: 04 06 10 14

Punteo. o+ o+ o+ =
3. Obtener el punteo promedio:
Punteo todas las Total No. Punteo
boletas Boletas Promedio

Necesidades Basicas - =

Necesidades Seguridad - =

Necesidades de Afecto - =

Necesidades de Estima - =

Necesidades de Autorrealizacion - =

4. Transformar en porcentajes los punteos promedios, aplicando la siguiente formula: % =

(punteo promedio) +~ 16 x 100 =

5. Con los porcentajes obtenidos elaborar una grafica de barras: Analizar la informacion
aplicando la Teoria de la Jerarquia de las Necesidades de Abraham Maslow, donde los
porcentajes de mas altos identificardn la mas alta insatisfaccion de necesidades y los
porcentajes menores seran las necesidades que ya se encuentran satisfechas en cierto grado. Se
debe realizar una comparacion con los resultados del diagnéstico del clima organizacional

para conocer como han variado las necesidades a satisfacer de los colaboradores.
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llustracion No. 59

Médulo 11: Comportamiento de la jefatura.

Objetivo

Maodulo 11 inmediato.

Con su Guia para procesar y analizar informacion.

Conocer cudl es la percepcion sobre la manera como se comporta su jefe

Herramienta Boleta de Encuesta

Objetivo encuesta: determinar el grado en que los jefes estan aplicando
los valores de la direccion desde el punto de vista de los empleados.
Madulo 11: Informacion sobre el comportamiento en la direccion.

Fuente: Elaboracion propia 2013.

Coloque una equis (x), segun la escala de respuesta siguiente:

MA | Muy de acuerdo DA | De acuerdo

ED En desacuerdo MD | Muy en desacuerdo

No. Pregunta MA | DA | ED | MD

01 | Se mantiene supervisando que el empleado cumpla con sus metas
asignadas.

02 | Le interesa que el empleado se sienta bien, tranquilo y satisfecho.

03 | Trata de que todos trabajen como equipo en funcion de las metas
asignadas.

04 | Se preocupa por capacitar al empleado para que mejore su
rendimiento.

05 | Se involucra con sus empleados como si fueran sus amigos y
estos le faltan el respeto.

06 | Se relaciona con el trabajador solo para llamarle la atencion.

07 | Cuando un colaborador afronta problemas de trabajo el jefe se
involucra de inmediato y pone su mayor esfuerzo para resolverlo.

08 | Amenaza al empleado con sanciones o despido, si no alcanza las
metas o0 baja su rendimiento.

09 | Se le convence facilmente para que un empleado se ausente del
trabajo por asuntos personales.

10 | Si un empleado falta por asuntos personales, se le convence para
gue sobrecargue el trabajo en otro empleado.

11 | Cuando existen cambios en la empresa relacionados con el
cumplimiento de metas, trata de que sus trabajadores estén
informados.

12 | Es bondadoso, confiado, que facilmente se le engafia para

satisfacer intereses personales.

Fuente: Elaboracion propia 2013.
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Guia para procesar y analizar la informacion:

1.

o B~ D

En cada boleta, sustituir las “x” marcadas por los siguientes punteos:

ColumnaMA =4 | ColumnaDA=3 | ColumnaED =2 Columna MD=1

Por cada boleta, sumar los punteos correspondientes a cada una de las siguientes preguntas:

01+05+06+09= A (Autoritario)
02+03+07+11= N (Negociador)
04+08+10+12= B (Benevolente)

Obtener los totales de A, N, B (todas las boletas)

Dividir cada total entre el No. de boletas usadas (obtener el x de A, N, B)

Para cada x obtenido, convertirlo en % utilizando la formula siguiente: (X / 16 ) x 100

Plotear los porcentajes obtenidos y elaborar la gréfica respectiva. Analizar aplicando la teoria
de la Grid Gerencial, donde el punteo mayor identificara el estilo de liderazgo imperante en la
empresa. Se debe realizar una comparacion con los resultados del diagndstico, para conocer
las variaciones sufridas.

Llevar a cabo un diagndstico de clima organizacional para determinar la aplicacion de los
valores de la direccidn, por parte de los subdirectores de la institucion y los empleados, para
comparar con el diagnéstico que se realizo para elaborar esta propuesta. Utilizar las siguientes

herramientas:

Boleta de encuesta

Importancia de los valores de la direccion, segun los jefes a los empleados.

Obijetivo: determinar el grado en que los empleados estan aplicando los valore de la direccion

desde el punto de vista de los jefes.

Modulo I: Informacion sobre comportamiento en la direccion.

Instrucciones: A continuacion usted encontrara situaciones cotidianas que puede afrontar durante

su trabajo en relaciones con sus empleados, por favor identifique a los empleados directamente
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bajo su cargo, con numero 1, 2, 3, y escriba una equis (X) en el lugar que a cada uno le
corresponde, de acuerdo a cada pregunta.

Recuerde: debe calificar a todos los colaboradores.

1) Usted puede dejar sobre su escritorio documentos de suma importancia para la toma de

decisiones de la direccion, sin dejar la oficina con llave; contando que esta persona tiene

acceso a la misma.

Colaborador Siempre Algunas Veces Pocas Veces Nunca

1
2
3
Fuente: Elaboracion propia 2013.

2) Usted les puede dejar a sus colaboradores las llaves de la oficina cuando usted se

encuentra de viaje.

Colaborador Siempre Algunas Veces Pocas Veces Nunca

1
2
3
Fuente: Elaboracién propia 2013.

3) Si usted esta hablando por teléfono un asunto importante, cuando esta persona entra a su

oficina; usted la pasa adelante y puede continuar ultimando detalles aunque este

colaborador lo escuche.

Colaborador Siempre Algunas Veces Pocas Veces Nunca

1
2
3
Fuente: Elaboracion propia 2013.
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4) Cuando la direccion afronta un problema de mucha importancia, usted puede contarle a

esta persona sobre la situacion, sin temor a que lo divulgue.

Colaborador Siempre Algunas Veces Pocas Veces Nunca
1
2

3
Fuente: Elaboracion propia 2013.

5) Al momento de efectuar una transaccion que involucra un monto alto, usted le puede

asignar esta tarea con toda confianza a sus colaboradores:

Colaborador Siempre Algunas Veces Pocas Veces Nunca
1
2

3
Fuente: Elaboracion propia 2013.

6) Sus colaboradores aprecian y cuidan los recursos de la direccién, es decir que no los
desperdician.

Colaborador Siempre Algunas Veces Pocas Veces Nunca
1
2

3
Fuente: Elaboracion propia 2013.

7) Califique a sus colaboradores en la posibilidad que ellos aprovechan los recursos de la

direccion para realizar actividades personales.

Colaborador Siempre Algunas Veces Pocas Veces Nunca
1
2

3
Fuente: Elaboracion propia 2013.
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8) Los empleados tomarian dinero de la direccion, para beneficios personales, si se
percataran que este dinero no esta contabilizado.

Colaborador Siempre Algunas Veces Pocas Veces Nunca
1
2

3
Fuente: Elaboracion propia 2013.

9) Si se les solicitara a los empleados que vistan ropas con logotipos que identifiquen a la

direccién, gustosamente las usarian.

Colaborador Siempre Algunas Veces Pocas Veces Nunca
1
2

3
Fuente: Elaboracion propia 2013.

10) Si sus empleados tuvieran la oportunidad de cambiar de trabajo, es decir laborar para otra

direccion, ellos aceptarian la oferta?

Colaborador Siempre Algunas Veces Pocas Veces Nunca
1
2

3
Fuente: Elaboracion propia 2013.

11) Sus colaboradores solicitan permiso para ausentarse de la direccion, justificando su

ausencia, es decir argumentando con fiabilidad la misma.

Colaborador Siempre Algunas Veces Pocas Veces Nunca
1
2

3
Fuente: Elaboracion propia 2013.
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12) Cuando se requiere que los empleados realicen un trabajo muy importante para la
direccion, pero hay que hacerlo fuera del horario de trabajo y sin goce de salario, los

empleados acceden inmediatamente.

Colaborador Siempre Algunas Veces Pocas Veces Nunca
1
2

3
Fuente: Elaboracion propia 2013.

13) Cuando a los empleados se les indica un error que ellos han cometido en su labor, se

molestan y utilizan malas expresiones como muestra de su enojo.

Colaborador Siempre Algunas Veces Pocas Veces Nunca
1
2

3
Fuente: Elaboracion propia 2013.

14) En una reunién cuando un empleado expresa sus ideas para el mejoramiento de cierta

actividad o sugiere cambios, los otros colaboradores escuchan atentamente las ideas.

Colaborador Siempre Algunas Veces Pocas Veces Nunca
1
2

3
Fuente: Elaboracion propia 2013.

15) Los colaboradores, de acuerdo al puesto que desempefian, toman buenas decisiones para

el mejoramiento de la empresa.

Colaborador Siempre Algunas Veces Pocas Veces Nunca
1
2

3
Fuente: Elaboracion propia 2013.
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16) Al solicitarle una tarea, el empleado la recibe con cortesia, pone todo su empefio en

realizarla bien y justo a tiempo.

Colaborador Siempre Algunas Veces Pocas Veces Nunca
1
2

3
Fuente: Elaboracion propia 2013.

17)Los colaboradores hacen suyas las tareas de sus puestos, mostrando efectividad en la

realizacién de las mismas.

Colaborador Siempre Algunas Veces Pocas Veces Nunca
1
2

3
Fuente: Elaboracion propia 2013.

18) Cuando algin miembro de la direccion tiene un problema personal, los colaboradores

estan dispuestos a ayudar.

Colaborador Siempre Algunas Veces Pocas Veces Nunca
1
2

3
Fuente: Elaboracion propia 2013.

19) En las reuniones, los empleados son participativos, aportan sus puntos de vista y también

objeciones, buscando beneficios mutuos.

Colaborador Siempre Algunas Veces Pocas Veces Nunca
1
2

3
Fuente: Elaboracion propia 2013.
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20) Cuando los empleados realizan tareas con compafieros de otro departamento, las hacen
con el mismo entusiasmo, eficiencia y eficacia, que si las efectuaran con un comparfiero

de su mismo departamento.

Colaborador Siempre Algunas Veces Pocas Veces Nunca
1
2

3
Fuente: Elaboracion propia 2013.

Guia para procesar y analizar la informacion:
1. En cada boleta, sustituir las “x” marcadas por el nimero de columna (punteo) donde se
encuentran: Siempre (4), Algunas veces (3), Pocas Veces (2), Nunca (1).
2. Por cada colaborador evaluado sumar los punteos correspondientes a cada una de las

siguientes preguntas:

Confianza: Pregunta: 01 02 03 04
Punteo: + + + =

Honradez: Pregunta: 05 06 07 07
Punteo. + + + =

Integracién: Pregunta: 09 10 11 12
Punteo: + + + =

Respeto: Pregunta: 13 14 15 16

Punteo: + + + =

Trabajo en Equipo: Pregunta: 17 18 19 20
Punteo. + + + =

1. Transformar en porcentajes los punteos aplicando la siguiente formula: punteo + 16 x 100
= punteo promedio por colaborador.
2. Sumar los cinco punteos promedio de cada valor por colaborador y dividirlo entre el

numero de colaboradores calificados en la encuesta = punteo promedio por encuesta.
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3. Sumar los punteos promedio (de cada valor) por encuesta y dividirlo entre el nimero de
encuestas (jefes a empleados) = punteo promedio de importancia de los valores de la
direccion segun los jefes a los empleados.

4. Analizar los resultados tomando en cuenta que los porcentajes mas altos identifican los
valores de mayor importancia, es decir, los que se buscan aplicar a las actividades diarias,
los porcentajes menores significan que los valores ya se estan aplicando en cierto grado.

Hacer una comparacion con los resultados obtenidos en el diagnostico realizado.

Boleta de encuesta

Importancia de los valores de la direccion, segun los empleados a los jefes.

Obijetivo: determinar el grado en que los jefes estan aplicando los valores de la direccidn desde el

punto de vista de los empleados.

Maodulo 11: Informacidn sobre los comportamiento en la direccion.

Instrucciones: A continuacion Usted encontrara situaciones cotidianas que puede afrontar durante
su trabajo en las relaciones laborales con su jefe; por favor identifique a su jefe con el nmero 1y
escriba una equis (X) como su respuesta, de acuerdo a las cuatro opciones que se le presentan,

teniendo presente que solamente puede elegir una opcién.

1)  Su jefe deja sobre su escritorio documentos de suma importancia para la toma de decisiones

en la direccion, sin dejar la oficina con llave; contando que usted tiene acceso a la misma.

Jefe Siempre Algunas Veces Pocas Veces Nunca

1

Fuente: Elaboracion propia 2013.
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2)

3)

4)

5)

6)

7)

Su jefe le deja las llaves de su oficina cuando €l se va de viaje.

Jefe Siempre Algunas Veces Pocas Veces Nunca

1

Fuente: Elaboracion propia 2013.
Cuando su jefe estd hablando por teléfono un asunto importante, y usted entra a la oficina,

su jefe continda ultimando detalles aunque usted lo escuche.

Jefe Siempre Algunas Veces Pocas Veces Nunca

1

Fuente: Elaboracion propia 2013.

Cuando la direccion afronta un problema de mucha importancia, su jefe le cuenta acerca de

esta situacion.

Jefe Siempre Pocas Veces Nunca

1

Algunas Veces

Fuente: Elaboracion propia 2013.
Su jefe le ha asignado la tarea de efectuar una transaccion que involucra un monto alto

dinero.

Jefe Siempre Algunas Veces Pocas Veces Nunca

1

Fuente: Elaboracion propia 2013.

Su jefe aprecia y cuida los recursos de la direccion, es decir que nos los desperdicia.

Jefe Siempre Algunas Veces Pocas Veces Nunca

1

Fuente: Elaboracion propia 2013.

Su jefe aprovecha los recursos de la direccion para realizar actividades personales.

Jefe Siempre Algunas Veces Pocas Veces Nunca

1

Fuente: Elaboracion propia 2013.
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8)

9)

10)

11)

12)

Su jefe viste ropas con logotipos que identifican a la direccion.

Jefe

Siempre

Algunas Veces

Pocas Veces

Nunca

1

Fuente: Elaboracién propia 2013.

Si su jefe tuviera la oportunidad de cambiar de trabajo, es decir laborar para otra direccion,

él aceptaria la oferta?

Jefe Siempre Algunas Veces Pocas Veces Nunca

1

Fuente: Elaboracion propia 2013.

Su jefe se ausenta de la direccion justificando la  misma, es decir presentando

argumentos fiables.

Jefe Siempre Pocas Veces Nunca

1

Algunas Veces

Fuente: Elaboracion propia 2013.

Cuando se debe realizar un trabajo muy importante para la direccion, pero hay que hacerlo

fuera del horario de trabajo, su jefe lo lleva a cabo.

Jefe Siempre Algunas Veces Pocas Veces Nunca

1

Fuente: Elaboracion propia 2013.

Cuando su jefe encuentra que usted cometié un error en la realizacion de sus labores, se

molesta y utiliza malas expresiones como muestra de su enojo.

Jefe Siempre Algunas Veces Pocas Veces Nunca

1

Fuente: Elaboracion propia 2013.
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13)

14)

15)

16)

17)

En una reunion, cuando usted expresa sus ideas para el mejoramiento de cierta actividad o

sugiere cambios, su jefe lo escucha atentamente sus ideas.

Jefe Siempre Algunas Veces Pocas Veces Nunca

1

Fuente: Elaboracion propia 2013.

Su jefe, de acuerdo a su experiencia y puesto que desempefia, toma buenas decisiones para

el mejoramiento de la direccion.

Jefe Siempre Algunas Veces Pocas Veces Nunca

1

Fuente: Elaboracion propia 2013.

Cuando su jefe le solicita que realice una tarea, lo hace con cortesia.

Jefe Siempre Algunas Veces Pocas Veces Nunca
1

Fuente: Elaboracion propia 2013.

Su jefe muestra efectividad en la realizacién de sus tareas.

Jefe Siempre Algunas Veces Pocas Veces Nunca
1

Fuente: Elaboracion propia 2013.

Cuando algin miembro de la direccién tiene un problema personal, su jefe esta dispuesto a

ayudar.

Jefe Siempre Algunas Veces Pocas Veces Nunca

1

Fuente: Elaboracion propia 2013.
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18)

19)

En las reuniones, su jefe promueve la participacion de todos, buscando obtener beneficios

mutuos.

Jefe Siempre Algunas Veces Pocas Veces Nunca
1

Fuente: Elaboracion propia 2013.
Cuando su jefe realiza tareas con los jefes de otro departamento, lo hace con entusiasmo,

eficiencia y eficacia, como lo efectla cuando se relaciona con usted.

Jefe Siempre Algunas Veces Pocas Veces Nunca

1

Fuente: Elaboracion propia 2013.

Guia para procesar y analizar la informacion:

1. En cada boleta, sustituir las “x” marcadas por el nimero de columna (punteo) donde se
encuentran: Siempre (4), Algunas veces (3), Pocas Veces (2), Nunca (1).
2. Por cada boleta (donde los empleados de un departamento califican a un jefe) sumar

los punteos correspondientes a cada una de las siguientes preguntas:

Confianza: Pregunta: 01 02 03 04

Punteo: I R .
Honradez: Pregunta: 05 06 07 08
Punteo. + + + =

Integracién: Pregunta: 09 10 11 12

Punteo: _+r_ +  +_ =
Respeto: Pregunta: 13 14 15 16
Punteo: + + + =

Trabajo en Equipo: Pregunta: 17 18 19 14

Punteo. 4+ + =
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3. Transformar en promedio los punteos aplicando la siguiente foérmula: sumar los
punteos de cada valor evaluado del jefe + nimero de boletas aplicadas a este jefe.

4. Transformar en porcentajes los punteos promedios aplicando la siguiente férmula:
promedio + 16 x 100 = punteo promedio de cada valor por jefe.

5. Sumar los cinco punteos promedio de cada valor por jefe y dividirlo entre el nimero de
jefes calificados en la encuesta = punteo promedio de importancia de los valores de la
direccion segun los empleados a los jefes.

6. Analizar los resultados tomando en cuenta que los porcentajes mas altos identifican los
valores de mayor importancia, es decir, los que se buscan aplicar a las actividades
diarias, los porcentajes menores significan que los valores ya se estan aplicando en

cierto grado.

lustracion No. 60

e Seguimiento:

= Ladireccion debe apoyar de forma continua el desarrollo el modelo de administracion
por valores.

= Motivar constantemente a los empleados y jefes de departamento para que pongan en

préctica sus habilidades, de manera que los valores se apliquen.

Fuente: Elaboracion propia 2013.

e Recursos necesarios
Estos recursos se refieren a la inversion que debe hacer la direccion, objeto de estudio, para
implementar el modelo de administracion por valores. A continuacion se presentan dos

escenarios, de los cuales la organizacion puede elegir el que mas se ajuste a sus necesidades:

v’ Contratacién de un agente de cambio externo con relacién de dependencia de la direccion.

= Su perfil debe estar compuesto por la experiencia en el campo de la implementacion
de administracién por valores.

= Especialista en formar sistemas mas eficientes, mas humanos y democraticos en las
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organizaciones.

= Comportamiento de acuerdo a los valores de: confianza, integracién, honradez,
respeto y trabajo en equipo.

= Maestria en recursos humanos, con experiencia de 3 a 5 afios.

= Debera encargarse de desarrollar las fases del modelo de administracion por valores,
aplicando lo siguiente, o viene proponiendo opciones mejoradas.

Fase |
Impartir los seminarios propuestos de sensibilizacion y conocimiento a los empleados y jefes,
realizar las actividades para definir los valores y la nueva misién de la empresa con los

colaboradores y los jefes.

Fase Il

Realizar la presentacion del modelo de administracién por valores a implementarse, elaborar y
entregar el material relacionado con la presentacion, impartir el seminario propuesto y entregar el
material relacionado con la presentacion, impartir el seminario propuesto para esta fase,

coordinar las actividades complementarias en esta fase y realizarlas con el apoyo de la direccion.

Fase 111
Coordinar y velar por la realizacién de las actividades propuestas en esta fase ademas, para lograr

la alineacién con la mision y los valores.

v Contratado para que labore en la empresa por un periodo de un afio, donde en los tres
primeros meses pondria en marcha la Fase | y Il del modelo y los nueve meses siguientes se
enfocaria a trabajar en la Fase I1I.

v Ademaés debera evaluar los mecanismos de seguimiento y evaluacion terminada la fase I11.

v La inversién promedio de acuerdo al sondeo de mercado realizado oscilaria entre Q12,
000.00 (Doce mil quetzales exactos 00/100) y Q14, 000.00 (Catorce mil quetzales exactos
00/100) pagaderos mensualmente.
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Contratacion de un agente de cambio externo como consultor para la empresa:

v" Su perfil debe estar compuesto por la experiencia en el campo de la implementacion de
administracion por valores.

v" Especialista en formar sistemas més eficientes, mas humanos y democréaticos en las
organizaciones.

v Comportamiento de acuerdo a los valores de: confianza, integracion, honradez, respeto y
trabajo en equipo.

v' Maestria en recursos humanos, con experiencia de 5 a 8 afios.

v" Debera encargarse de desarrollar las fases del modelo de administracion por valores,

aplicando lo siguiente, o bien proponiendo opciones mejoradas.

Fase I
Impartir los seminarios propuestos de sensibilizacién y conocimiento a los empleados y jefes,
realizar las actividades para definir los valores y la nueva mision de la empresa con los

colaboradores y los jefes.

Fase II:

Realizar la presentacion del modelo de administracion por valores a implementarse, elaborar y
entregar el material relacionado con la presentacion, impartir el seminario propuesto para esta
fase, coordinar las actividades complementarias en esta fase y realizarlas con el apoyo de la

direccion.

Fase 111
Coordinar y velar por la realizacion de las actividades propuestas en esta fase, para lograr la

alineacion con la mision y los valores.

v" Contratado como consultor de la empresa por un periodo de un afio, donde en los tres
primeros meses pondria en marcha la fase I y 11 del modelo y, los nueve meses siguientes, se
enfocaria a trabajar en la Fase I11.

v" Ademas debera evaluar los mecanismos de seguimiento y evaluacion terminada la fase Ill.
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v" Lainversion promedio de acuerdo al sondeo de mercado realizado oscilaria entre Q16, 000.00
(Dieciséis Mil Quetzales Exactos 00/100) y Q20, 000.00 (Veinte Mil Quetzales Exactos
00/100) maés el Impuesto al Valor Agregado (IVA) pagaderos mensualmente.

Las alternativas planteadas anteriormente, corresponden solamente a un afio de inversion, en el
cual el agente de cambio externo debe poner en marcha los procesos necesarios para que en la
direcciéon se administre por valores; luego de transcurrido ese periodo, es decir, los dos afios
siguientes necesarios para que la administracion por valores comience a dar resultados en la
organizacion, el agente de cambio externo puede estar en contacto con la direccion, pero de una
manera indirecta, porque ésta ya tiene la capacidad y los conocimientos para estar en alineacion

con los valores compartidos.

Entre las recompensas de la inversion, estan el cambio de la atmdsfera en la organizacion,
convirtiéndose en un lugar mejor para trabajar, donde todos los colaboradores estan alineados a

los valores, teniendo impacto en sus vidas personales y de trabajo.

e Capacitacion para todo el personal de la empresa como reforzamiento del modelo:

» Alternativa I:

v’ Para alinear las actividades diarias con la mision y los valores, es decir, llevar a cabo la
fase Ill, se hace necesario y recomendable capacitar a todo el personal en relacion a
liderazgo, trabajo en equipo, relaciones humanas, autoestima y desempefio v,
retroalimentacion de la filosofia de la administracion por valores. Para realizar estos
cursos talleres, se estarian empleando un aproximado de 16 horas.

v' La inversién incluiria el disefio de la capacitacién, las horas de capacitacion, la
organizacion y coordinacion de las actividades que conllevan los cursos-talleres, manual
para nivel direccion y para mandos medios, diplomas de participacion para los niveles
direccion y mandos medios, tarjetones para todos los participantes, asistente durante
todos los cursos talleres especializada en logistica de capacitacion.

v’ Las actividades se realizarian en las instalaciones que la direccion o lugar que se designe;
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proporcionando una cafionera, sonido, micréfono y pantalla para proyectar.

Los gastos por concepto de alquiler de salones y de equipo, asi como almuerzo y
refrigerios que se ofrezca a los participantes, son por cuenta de la direccion.

Los cursos talleres serian impartidos a un maximo de 40 personas.

La inversion para 25 personas, recibiendo los cinco cursos talleres mencionados en el
primer parrafo de esta opcion, seria de Q19, 000.00 (Diecinueve Mil Quetzales Exactos

00/100). (Estos datos son de acuerdo al sondeo realizado en el mercado.

Alternativa I1I:

Para alinear las actividades diarias con la mision y los valores, es decir, llevar a cabo la
Fase Ill, se hace necesario y recomendable capacitar a todo el personal en relacion a
liderazgo, trabajo en equipo, relaciones humanas, autoestima y desempefio v,

retroalimentacion de la filosofia de la Administracion por Valores.
Para realizar estos seminarios-talleres, se estarian empleando un aproximado de 25 horas.

La inversion incluiria el disefio de la capacitacion, las horas de capacitacion, la
organizacion y coordinacion de las actividades que conllevan los seminarios talleres,

diplomas de participacién y refacciones.

Las actividades se realizarian en las instalaciones de la empresa encargada de impartir los

seminarios talleres.
Los seminarios talleres serian para impartidos a un maximo de 40 personas.

La inversion para 25 personas, recibiendo los cinco seminarios talleres mencionados en el
primer parrafo de esta opcion, y de acuerdo al sondeo realizado en el mercado, seria de
Q21,280.00, con el Impuesto al Valor Agregado (IVA). (Veintitn Mil Doscientos
Ochenta Quetzales Exactos 00/100).
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llustracion No. 61

Figura: Inversion de las Fases del Modelo

IMPARTIDO eI
DIRIGIDO < Y/O
FASE DURACION LUGAR
A EVALUADO ALTERNATIVA ALTERNATIVA
POR 1 2
Todo el . N Agente de
Fase | Personal 45 dias Direccion Cambio Externo
Todo el . o Agente de
Fase Il Personal 45 dias Direccion |~ vio Externo Q.168,000.00 Q.240,000.00
Fase 111 Todoeel 9 meses Direccion Agentfe de
Personal Cambio
Personal
. A 7 dias A Agente de
Reforzamiento Seleccionar (25 horas.) Direccion Cambio Q. 19,000.00 Q. 21,280.00
Seguimiento Todo el Agente de
y 1 afio Direccion gent Q. 16,000.00 Q. 21,000.00
., Personal Cambio
Evaluacion
Total Q.203,000.00 Q.282,280.00

Fuente: Elaboracion propia, 2013.
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llustracion No. 62

Figura: Inversion Anual por alternativa y Reforzamiento

Alternativas Inversion
Alternativa |
Contratacion de un agente de cambio externo con relacién de dependencia de la institucion Q.168,000.00
Alternativa | Reforzamiento
Capacitacion para todo el personal de la institucién como reforzamiento del modelo. Q.19,000.00
Seguimiento y Evaluacién Q.16,000.00
Total Alternativa | Q.203,000.00
Alternativa Il
Contratacién de un agente de cambio externo, como consultor para la institucion. Q.240,000.00
Alternativa Il Reforzamiento
Capacitacion para todo el personal de la institucion como reforzamiento. Q. 21,280.00
Seguimiento y Evaluacion 0.21,000.00
Total Alternativa 11 Q.282,280.00

Fuente: Elaboracion propia 2013

La administracién por valores empieza a dar resultados luego de transcurridos tres afios contados
a partir de su implementacion, por lo que a esta fecha la direccion puede hacer las revisiones y
analisis del porcentaje en que han aumentado de eficiencia en el trabajo, de satisfaccion de los
empleados, aumento del rendimiento, las reducciones en los gastos administrativos por el uso

racionalizado de los recursos de la empresa.

e Evaluacion de las ofertas de capacitacion
La direccion puede evaluar las opciones de capacitacion de acuerdo a lo siguiente: Debido a que
se propone capacitacion para el personal de la direccion como reforzamiento del modelo de
administracion por valores, a continuacion se detalla una forma de evaluar el impacto y efecto
que puede tener la capacitacion en las habilidades y desempefio de las actividades de los

integrantes de la direccion.

La evaluacién de capacitacién debe efectuarse después de 3 meses de ejecutada la accion de
capacitacion, tiempo suficiente para valorar si la accion de capacitacion tuvo influencia en las
actividades y funciones especificas de cada colaborador que se capacitd y que participo de las

mismas.
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e Boleta de encuesta
Impacto de la capacitacion en las actividades diarias de los colaboradores, desde el punto de vista
de los jefes.

Objetivo: conocer el impacto que tiene la capacitacion en la realizacion de las actividades de los
integrantes de la direccion.
Instrucciones: a continuacion encontrard nueve preguntas, por favor respondalas colocando una
equis “x” en las opciones de “si” 0 “no” y escriba un dato en especifico donde se le solicite.
1. ¢Tiene conocimiento de los temas y/o contenidos de la actividad en que participé su
colaborador?
SI____NO

2. ¢La actividad en la que participd el servidor es coherente con las responsabilidades y

competencias requeridas para el empleo?
Sl NO

¢Por qué?

3. ¢El servidor utiliza o ha utilizado los conocimientos adquiridos en la actividad formativa?
Sl NO

Si la respuesta es NO sefiale una de las siguientes razones:

Falta de recursos para desarrollar correctamente la actividad
No aplica al empleo
Falta de tiempo
Conocimientos insuficientes
Otra

¢ Cual?

4. ¢Ha observado alguna mejora en el desempefio del servidor con respecto a la actividad

formativa realizada?

Sl NO
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¢En qué especificamente?

5. ¢Tiene evidencia de la aplicacién del conocimiento adquirido?

Sl (Por favor describala NO
¢ Cual?

6. Posteriormente a la actividad en que participd su colaborador, ¢considera que ha tenido una
mejora (actitudes, acciones y verbalizaciones) con base en el contenido recibido?
Sl NO

¢Cual?

7. ¢Considera que este cambio ha mejorado de alguna manera el desempefio de su colaborador?
Sl NO

¢Por que?

8. ¢El cambio de comportamiento que ha tenido su colaborador ha incidido en el ambiente de
trabajo (relacion con el jefe, compafieros y publico)?
Sl NO

¢De qué manera?

9. ¢ Qué necesidades de capacitacion tiene el servidor?

Observaciones:
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Guias para procesar y analizar la informacion:

En cada boleta, sustituir las “x” marcadas por numeros, Si = 4, No = 2 Se obtendra el

punteo por boleta. Si en la boleta todas las respuestas son positivas debe tener un punteo de

32.

Obtener el punteo promedio: Punteo de la boleta + Total No. de preguntas = punteo

promedio.

Transformar en porcentajes los punteos promedios aplicando la siguiente formula:
Promedio + 32 x 100 = punteo en porcentaje

Analizar los datos obtenidos tomando en cuenta el punteo promedio de los evaluados, el

cual reflejara el impacto que ha tenido la capacitacion en las actividades diarias,

considerando que si se obtiene un porcentaje de 0-6 la capacitaciéon no esta dando los

resultados esperados, si se obtienen de 7-12.50 se pueden reflejar los cambios positivos por

la capacitacion recibida.

Datos obtenidos en el area de complemento de las respuestas (porqué, cual, en qué

especificamente, de qué manera, qué necesidades, observaciones). En la boleta de encuesta

se incluyd un espacio para que los encuestados emitan sus opiniones o comentarios. Los

datos que aqui se obtengan deberan ser tratados de manera diferente a aquellos obtenidos

mediante las respuestas cerradas. En este caso, se debera hacer un analisis de las respuestas

y reportar aquellas que se hayan repetido con mayor frecuencia.

Boleta de Encuesta

Impacto de la capacitacién en las actividades diarias de los jefes, desde el punto de vista de los

colaboradores

Obijetivo: conocer el impacto que tiene la capacitacion en la realizacion de las actividades de los

integrantes de la empresa.

Instrucciones: a continuacion encontrard nueve preguntas, por favor respondalas colocando una

equis “x” en las opciones de “si” 0 “no” y escriba un dato en especifico donde se le solicite.
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¢ Tiene conocimiento de los temas y/o contenidos de la actividad en que particip6 su jefe?
SI__NO

¢El jefe utiliza o ha utilizado los conocimientos adquiridos en la actividad formativa?

Sl NO
Si la respuesta es NO sefiale una de las siguientes razones:

Falta de recursos para desarrollar correctamente la actividad
No aplica al empleo
Falta de tiempo
Conocimientos insuficientes
Otra

;Cual?

¢Ha observado alguna mejora en el desempefio del jefe con respecto a la actividad
formativa realizada?
Sl NO

¢En qué especificamente?

4. ¢Tiene evidencia de la aplicacion del conocimiento adquirido?

Sl (Por favor describala) NO
¢Cual?

5. Posteriormente a la actividad en que particip6 su jefe, ¢considera que ha tenido una
mejora (actitudes, acciones y verbalizaciones) con base en el contenido recibido?
SI NO

¢ Cual?
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6. ¢Considera que este cambio ha mejorado de alguna manera el desempefio de su jefe?
Sl NO

¢Por qué?

7. ¢El cambio que ha tenido su jefe ha incidido en el ambiente de trabajo (relacion con los
comparieros y publico)?
Sl NO

¢De qué manera?

8. ¢Qué necesidades de capacitacion tiene el servidor?
Sl NO

Observaciones.

e Guia para procesar y analizar la informacion:

1. En cada boleta, sustituir las “x” marcadas por niumeros, Si = 4, No = 2 Se obtendra el
punteo por boleta. Si en la boleta todas las respuestas son positivas debe tener un punteo
de 32.

2. Obtener el punteo promedio:

3. Punteo de la boleta +Total No. de preguntas = punteo promedio

4. Transformar porcentajes los punteos promedios aplicando la siguiente formula:

Promedio + 32 x 100 = punteo en porcentaje.

5. Analizar los datos obtenidos tomando en cuenta el punteo promedio de los evaluados, el
cual reflejard el impacto que ha tenido la capacitacién en las actividades diarias,
considerando que si se obtiene un porcentaje de 0-6 la capacitacion no esta dando los
resultados esperados, si se obtienen de 7-12.50 se pueden reflejar los cambios positivos

por la capacitacion recibida.

6. Datos obtenidos en el area de complemento de las respuestas (porqué, cual, en qué

especificamente, de qué manera, qué necesidades, observaciones). En la boleta de
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encuesta se incluyd un espacio para que los encuestados emitan sus opiniones o
comentarios. Los datos que aqui se obtengan deberan ser tratados de manera diferente a
aquellos obtenidos mediante las respuestas cerradas. En este caso, se deberd hacer un

analisis de las respuestas y reportar aquellas que se hayan repetido con mayor frecuencia.
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ANEXOS



Anexo 1. Instrumento No.1

Cuestionario No.

Universidad Panamericana

Facultad de Ciencias Econémicas

Practica Empresarial Dirigida —PED-

Investigacion: Factores que inciden en el Clima Organizacional y comportamiento
individual de los colaboradores

Investigador: Sandra Ibelia Toledo Iscopal

Guia de Entrevista Clima Organizacional
Dirigido a Directores/Subdirectores

El siguiente cuestionario se ha elaborado con el objetivo de investigar, sobre el clima
organizacional que posee la institucion.

Instrucciones: Favor contestar las siguientes interrogantes, se solicita que conteste con la mayor
sinceridad posible, todas sus afirmaciones son confidenciales.

Puesto que ocupa el entrevistado:

1) ¢En lainstitucion se motiva al empleado?
Si No

2) ¢De qué manera se motiva a los empleados en la Direccion General?

Reconocimiento laborales (Verbales, escritas, diplomas, agradecimiento en
publico).

Reconocimiento monetario (bonificaciones, sueldos).

Reconocimiento no monetario (Viajes, cenas, dias libres).

3) ¢Qué tipo de comunicacidon considera usted, que predomina en la Direccion General?

Formal Informal Ambas

4) ¢Como cree que es la comunicacion dentro de la organizacion laboral?
Excelente Muy Buena Buena Regular Muy mala
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¢Porqué?

5) ¢Qué tipo de liderazgo considera usted que se maneja en la direccion general?
Autocratico Democratico Liberal No sabe

6) ¢Considera usted que la carga de trabajo esta distribuida equitativamente en equipo de
colaboradores?

Si No
7) ¢Como considera la infraestructura fisica en la Direccion General?
Excelente Muy Buena Buena Regular Muy mala
¢Porqué?

8) ¢Cree usted que la Direccion General cuenta con tecnologia adecuada para el buen
desarrollo del personal?
Si No

9) ¢Considera usted que la Direccion General, cuenta con Mobiliario y Equipo para el buen
funcionamiento de los colaboradores?
Si No

10)¢Cree usted que las relaciones interpersonales laborales con jefes y subalternos son
eficaces?
Si No
11) ¢ Considera que el personal es efectivo en el desarrollo de sus funciones?
Nunca A veces Siempre

12) ¢ El ambiente que existe en la institucién es ideal para que los empleados desarrollen sus
labores?
Nunca A veces Siempre

13) ¢ Cree usted tener confianza con las personas que tiene a su cargo?
Si No

14) ¢ Dentro de la institucion fomentan el respeto al personal ubicado en posiciones de mayor
nivel jerarquico?
Nunca A veces Siempre

15) (Cdémo cataloga usted el trabajo en equipo de la institucion?
Muy bueno Bueno Regular Malo
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16) ¢ Promueve usted la cooperacion y solidaridad entre el personal?
Nunca A veces Siempre

17) ;Considera que el personal se encuentra satisfecho con las funciones que realiza?
Nunca A veces Siempre

18) ¢ Las relaciones interpersonales son cordiales y abiertas entre los miembros de su equipo
de trabajo?
Nunca A veces Siempre

19) ¢, Toma en cuenta la opinidn de su personal para la toma de decisiones?
Nunca A veces Siempre

20) ¢ Cree usted que el personal recibe en forma oportuna informacién sobre procedimientos y
decisiones dentro de la Direccion?
Nunca A veces Siempre

21) ¢ Toma en consideracion las ideas y propuestas de sus colaboradores?
Nunca A veces Siempre

22) ¢Considera que el personal se encuentra satisfecho y comprometido con las directrices y
estrategias de la direccion?
Nunca A veces Siempre

iMuchas gracias por su apoyo y valiosa cooperacion!

Entrevistador:

Fecha de entrevista:
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Anexo2. Instrumento 2

Cuestionario No.

Universidad Panamericana de Guatemala
1 Facultad de Ciencias Econdémicas
Practica Empresarial Dirigida —PED-
Investigacion: Factores que inciden en el Clima Organizacional y Comportamiento

individual de los colaboradores

Cuestionario Clima Organizacional
Dirigido a personal administrativo

El siguiente cuestionario se ha elaborado con el objetivo de investigar, sobre el clima

organizacional que posee la institucion.

Instrucciones: A continuacion se presentan una serie de aseveraciones, para las cuales le
solicitamos responda de forma honesta, marcando con una “X”, en cada enunciado de acuerdo

con lo indicado.

Indique el area a la cual pertenece:

Unidad de Seguimiento y Evaluacion

I:I Asesoria Juridica

Indique el nivel organizacional al que pertenece: I:I Asistencial-Técnico

1) En la institucion se motiva al empleado?

Si

2) ¢De qué manera se motiva a los empleados en la Direccion General?

publico).

No

Reconocimiento monetario (bonificaciones, sueldos).

Reconocimiento no monetario (Viajes, cenas, dias libres).
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Area Financiera
Contable

I:I Atencion al Ciudadano

l:l Profesional

Reconocimiento laborales (Verbales, escritas, diplomas, agradecimiento en



3) ¢Qué tipo de comunicacion considera usted, que predomina en la Direccion General?

Formal Informal Ambas

4) ¢Como cree que es la comunicacion dentro de la organizacion laboral?
Excelente Muy Buena Buena Regular Muy mala

5) ¢Qué medios utilizan los directores del departamento para comunicarse con usted?

Verbal Escrito-electrénico Otro, Cual

6) ¢Cree usted que la Direccion General cuenta con tecnologia adecuada para el buen
desarrollo del personal?

Si No

7) ¢Latecnologia con que cuenta la institucion provoca un?
[_] Desenvolvimiento general en las tareas

|:| Buen rendimiento en el trabajo

[] Simplificacion en las tareas

|:| Retraso en la realizacion de tareas

|:| Insuficiente con relacion a la demandada de trabajo

D No se ajusta a las necesidades de la Direccion

8) ¢Considera usted que la Direccion General, cuenta con Mobiliario y Equipo para el buen
funcionamiento de los colaboradores?
Si No

9) ¢Como considera la infraestructura fisica en la Direccién General?
Excelente Muy Buena Buena Regular Muy mala

10) ; Como califica la iluminacién en el area que trabaja?
Excelente Muy Buena Buena Regular Muy mala
11) ;Como califica la ventilacion en el area de trabajo?

Excelente Muy Buena Buena Regular Muy mala
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12) ¢El escritorio y sillas son comodos?

Si No

13) ¢En su lugar de trabajo, tiene la oportunidad de utilizar sus conocimientos y habilidades?

Si No A veces Siempre Nunca

14) ¢ Sabe lo que esperan de su trabajo?

Si No A veces Siempre Nunca

15) ¢Hay alguien en el trabajo que estimula su desarrollo personal y profesional?

Si No A veces Siempre Nunca

16)¢En los dltimos siete dias, ha recibido reconocimiento o elogios por un trabajo bien
hecho?

Si No A veces Siempre Nunca

17. ¢En el trabajo, la comunicacion es eficiente?

Si No A veces Siempre Nunca

18. ;Sus comparfieros de trabajo estdn dedicados y comprometidos a hacer un trabajo de
calidad?

Si No A veces Siempre Nunca

19. ¢Sus relaciones interpersonales laborales con los jefes y subalternos son agradables?
Si No A veces Siempre Nunca

20. ¢ Cuenta con el equipo y materiales que necesita para realiza bien su trabajo?
Si No A veces Siempre Nunca

21. ;Realizan evaluaciones del desempefio periddicamente?

Si No A veces Siempre Nunca

22. Cree usted que la seleccion del personal la realizan de forma adecuada?

Si No A veces Siempre Nunca
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23.Este ultimo afio, ha tenido oportunidades de aprender y crecer personal y
profesionalmente en el trabajo.

Si No A veces Siempre Nunca

24. El sueldo que percibe es acorde a las funciones que realiza?
Si No A veces Siempre Nunca

iMuchas gracias por su apoyo y valiosa cooperacion!

Fecha:

Persona que entrevisto
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Anexo 3.

Tabla de Variables

Cuestionario

oportunamente.
v Capacitacion
insuficiente
para el
adecuado
desempefio de
sus funciones.

v No se
promueve  al
personal de
acuerdo a su
desempefio
laboral.

v Personal

desmotivado.

Direccion
General de
Colaboracion
Comunitaria 'y
Servicios de
Apoyo?

Servicio de Apoyo.

trabajo que se
desarrolla se
relaciona con
los objetivos
de la
organizacion.

. Se encuentra

satisfecho vy
comprometid

o con las
directrices
estratégicas

de la
Direccion.

. . Preguntas (4
Vrtlalt IndieEelores e 2 Pregunta de Objetivos or cada Sujetos de
Problematica | de Estudio Variable de gunta o Obijetivo General Jety por ce Jetos ae
de 1a PED Estudio Investigacion Especificos Objet,l\_/O Investigacion
especifico
minimo)
v Incumplimient | Clima v Capacitacion ¢Qué factores | Determinar los Identificar los |1. Considera Directores,
o del manual | Organizaci |v" Efectividad inciden en el | factores que inciden elementos del usted que la | subdirectores y
de funciones. onal laboral. clima en el clima clima Direccion es | personal
V" Insuficiencia v’ Administracién organizacional | organizacional y organizacional un buen lugar | administrativo
de recurso de sueldos y |y comportamiento que  afectan para trabajar? | de la Direccién
humano. salarios. comportamient | individual de los positivamente . Conoce y | General de
v Desorden v’ Politicas de | o individual de | colaboradores y que 0 entiende  la | Colaboracion y
administrativo. ascenso. los son factibles de negativamente visién, mision | Servicios de
V' Traslado de v’ Ergonomia. colaboradores y | mejorar en la la eficacia del de la | Apoyo.
informacion al v Motivacién que son | Direccién  General personal. Direccién?
personal no se v" Situacion laboral | factibles de | de Colaboracién Entiende
realiza mejorar en la | Comunitaria y como el
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Cuestionario

Preguntas (4
Variable Indicadores de la - or cada .
Problematica | de Estudio Variable de Pregu_nta _d,e Objetivo General Objet,“.los Fc))bjetivo Sulet_os d_e,
de 1a PED Estudio Investigacion Especificos especifico Investigacion
p
minimo)
Evaluar la |1. ¢Considera
incidencia del que su trabajo
clima esta bien
organizacional remunerado?
que tiene |2. ¢Cree que su
dentro de Ila sueldo esté en
direccion. consonancia

con la
situacion.

. ¢El puesto

que ocupa en
la direccion
esta en
relacién con
la experiencia
que usted
posee?

. ¢El ambiente

de trabajo esta
libre de
hostilidad?

. ¢Cuenta con

la
documentacié
n actualizada

de los
procesos de
trabajo?
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Cuestionario

; q Preguntas (4
Variable Indicadores de la Prequnta d Obietiv r cad Suietos d
Problematica | de Estudio Variable de egunta ge Obijetivo General JELVOS por cada ujetos de
de 1a PED Estudio Investigacion Especificos Objet,l\_/O Investigacion
especifico
minimo)
Establecer ;Se siente a
caracteristica gusto  con
s y funciones sus
que conlleven funciones?
al desarrollo ¢{Como
de un dptimo empleado le
clima ponen metas
organizacion altas en su
al. trabajo?
¢Recibe
capacitacion
es 0 ayuda
de sus
colegas en
la oficina?
¢Sus  ideas
son
escuchadas
por sus
jefes?

Elaborar en
base a
resultados de
investigacion
una
propuesta.
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