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Resumen

La tesis esta dirigida a analizar el desarrollo organizacional para la formacion de lideres en la

empresa la Refrescante, S.A. Dicha tesis esta estructurada en los siguientes capitulos:

El capitulo 1 se refiere a los antecedentes de la organizacion, asi como su filosofia, sus valores,

los productos que distribuye, asi como su estructura organizacional

Seguidamente, el capitulo 2 contiene el marco tedrico, que aborda los diferentes topicos, que
sirvieron de apoyo al estudio realizado, atendiendo a los objetivos que orientan la investigacion.
Su contenido esta estructurado dandole un enfoque a lo que es el Desarrollo Organizacional y el

tema especifico de Liderazgo Empresarial.

En el capitulo 3 se desarrolla el planteamiento del problema. En este sentido, el planteamiento
del problema destaca los elementos que permiten argumentar sobre la situacién del problema.
Seguidamente se presentan el objetivo general y los especificos que orientan la realizacion de

este estudio, luego la alcances y limitaciones y el tipo de estudio a realizar.

Los resultados de la investigacion son descritos en el capitulo 4, para luego en el capitulo 5

describir el analisis e interpretacion de resultados. .

En los dltimos apartados, se presenta las conclusiones derivadas de los resultados de la
investigacion, en donde se concluye que las empresas son entes organizados, de tal manera que
pueden realizar sus actividades sistematicamente a través de la administracion, considerando que
ésta es la médula de toda empresa productora de bienes y servicios. Presentandose la

productividad como factor que conduce a una empresa al éxito durante todo el tiempo.

Finalmente se presenta una lista de las referencias bibliograficas consultadas y los anexos

inherentes a la investigacion.

Introduccion

Las empresas son sistemas complejos organizados de tal manera que contribuyen con el
desarrollo de una sociedad, asi como también con el del pais, tomando en cuenta que su objetivo
primordial es tener utilidad y rentabilidad, para satisfacer las necesidades propias y las de sus

clientes.

En la actualidad por el desarrollo de la tecnologia, el capital humano, la creciente competencia
entre compaiiias, la modificacion de sistemas economicos y cambios politicos, se considera
necesario presentar una investigacién sobre los lineamientos que ayuden a fortalecer
organizacionalmente a la empresa La Refrescante, S.A., como recurso que constantemente debe

mejorar, impulsar para optimizar la productividad y rentabilidad de la misma.

La presente investigacion se enmarca en la modalidad de investigacion de campo, de caracter
descriptivo. Como técnica de recoleccion de datos se empled dos instrumentos de investigacion,
en relacion con los objetos de estudio. Como técnica de analisis de datos se utilizd la estadistica
descriptiva, por cuanto se utilizo el analisis porcentual, resaltando las opciones positivas
negativas de los encuetados en relacion a los topicos consultados. Los resultados se ilustran por
medio de graficas de barra. Se determinaron las conclusiones entre las cuales esta la necesidad
implementar nuevos mecanismos que ayude a manejar la administracion de los recursos, por ello
es necesario optimizar el uso de los mismos, diversificar sus productos y buscar la manera de
ampliar o extenderse en el mercado, para mantenerse rentable y competitivo en el mismo, a su

vez optimizar costos, aumentar calidad y mejorar el rendimiento del trabajo.
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Capitulo 1

1.1  Antecedentes historicos

Embotelladora Central, S.A. quien para efectos de esta practica empresarial dirigida se
denominara “La Refrescante, S. A.”, inicio sus operaciones el 01 de marzo de 1985, a partir de
esa fecha ha tenido un constante crecimiento en beneficio tantos de los consumidores, como de

los trabajadores y empresarios.

La Refrescante S.A. es una empresa privada, de capital extranjero, dedicada a la elaboracién y
comercializacion de bebidas carbonatadas, isotonicas, aguas y jugos naturales, asi como de
promover desarrollar, explotar o intervenir en cualquier forma en toda clase de operaciones

industriales y otros.

Filosofia
Desde el inicio de operacién la empresa ha utilizado como herramienta administrativa el concepto
de Planificacion Estratégica o planificacion a mediano y largo plazo, cuyas bases son la mision y

vision, razones de ser de una empresa.

» Mision: “Satisfacer y agradar con excelencia al consumidor de bebidas.”
» Vision: “Ser el mejor embotellador del mundo, reconocido por su excelencia operativa y la

calidad de su gente.”

Ante todo es una organizacién innovadora, comprometida con el logro de la calidad total, esto
significa que busca siempre lo mejor y lo mas avanzado, no sélo en el aspecto tecnoldgico, sino
también y sobre todo en lo que se refiere a la satisfaccion de los clientes y al bienestar del

personal.

» Respeto, desarrollo integral y excelencia del personal.
Buscamos la integracion de estos elementos en la persona, ya que deseamos que sean capaces
de enfrentarse a las exigencias de la globalizacion y competencia, con visidn amplia y
triunfadora.
Lo mejor de nuestra empresa es su gente, por esto nos consideramos, ante todo, una empresa
humanista.

» Honestidad, integridad y austeridad.
Demandamos que honestidad e integridad de la persona sean valores que dignifiquen al ser
humano, entendiendo por esto el respeto de los principios éticos y morales, con congruencia
en el pensar, decir y hacer de cada persona, en donde la austeridad como variable de
desempefio, esta direccionada hacia el uso racional y eficiente de los recursos de la empresa.

El lema “trabajo y ahorro™ debe tener vida en nuestras organizaciones.

Los productos
La Refrescante, S.A., elabora productos con los mas altos estandares de calidad. Cuenta con
tecnologia avanzada, materia prima de calidad controlada y procesos disefiados para asegurar la

optima calidad de cada uno de éstos.

Produccién y comercializacion

La Refrescante, S.A., es una embotelladora que utiliza los concentrados y las especificaciones
para la elaboracién de sus productos, pero que asume todo el riesgo y la responsabilidad en la

fabricacion de los mismos.

La empresa tiene varios afios en la produccion y distribucion de bebidas carbonatadas, para lo

cual cuenta con equipo de alta tecnologia en llenado de bebidas gaseosas.

El mercado de consumo para estas bebidas es local; se encuentran para su consumo en toda el

area de Guatemala y se cuenta con varios canales de distribucion.



Los productos fabricados se embotellan en diferentes presentaciones, siendo los siguientes:

En envase de vidrio:
» 6.5 onzas
» 12 onzas

» 1 litro

Envase plastico retornable:

» litros

Envase desechable:

600 mililitros

Y Y

1.5 litros
2 litros

2.5 onzas

Y ¥V ¥

3 litros

La Refrescante, S.A., también comercializa productos que importa de Nicaragua y Costa Rica,

como lo son: agua carbonatada en lata, bebidas isoténicas, jugos naturales.

Se cuenta con 200 unidades de transporte, los cuales se utilizan para llevar el producto al
mercado, distribuidos en los siete centros de distribucién o agencias.

Experiencia y prestigio en el mercado.

El producto principal de La Refrescante, S.A., fue elaborado en 1886, a partir de esa fecha el
prestigio de la marca ha aumentado en niveles superiores a los esperados, convirtiéndose en el

producto lider por excelencia.

Para poder sobresalir y ser una empresa de clase mundial, ponen metas retadoras trabajando en
armonia y formando un equipo de primera. La cohesion les permitira enfrentar con solidez y

serenidad los retos de la competencia mundial.

El trabajo arduo, bien planificado, no sélo proporciona beneficios a la empresa, sino que
contribuye también al progreso y bienestar del pais, mediante la creacion de nuevas fuentes de

trabajo y la consiguiente generacién de riqueza.

Pero para ello es preciso ser eficientes y buscar la excelencia en sus productos y servicios. Si se

lleva a cabo lo anterior, logrard satisfacer a sus clientes, de los cuales depende.

Cada trabajador es responsable de que se realice la Misién de la Empresa, transformandola en su

forma de vida.

Los valores

» Pasidn por el servicio y enfoque al cliente / consumidor.
Promovemos que todas las actividades que realicemos, estén enfocadas a identificar y
satisfacer las necesidades de nuestros clientes y consumidores, tanto internos como externos,
por medio de los productos y servicios que ofrecemos. Clientes y consumidores son nuestra
razén de ser.

» Innovacion y creatividad.
Deseamos que la innovacion y creatividad sean elementos imprescindibles en nuestra
empresa, ya que representan una base importante de superacion, desarrollo y continuidad.
Todo lo que implementemos debe comenzar con una idea innovadora y creativa, acompaiiado
de mucho trabajo, lo que al final se traducira en resultados excelentes; queremos que nuestra

empresa se distinga por su creatividad y capacidad innovadora.

Y

Calidad y productividad.
La entendemos coémo hacer las cosas bien a la primera vez, con mejora continua y
optimizacién de los recursos, procesos y tecnologia, ya que este es el medio para ser

competitivos, nacional e internacionalmente.
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Descripceion de la estructura organizacional

“La Refrescante” cuenta en Guatemala con aproximadamente 1,300 colaboradores, tanto a nivel
administrativo, como en las areas operativas. La empresa se divide en 5 areas, cada una es parte
vital en el proceso. Todos juntos conforman la organizacion, por lo que el trabajo de cada una de

las areas forma parte del servicio que se presta a los clientes y consumidores.

Los departamentos por los cuales esta formada la empresa son:

>

>
»
>
>

Administracion financiera

Mercadeo y ventas

Recursos humanos

Manufactura

Operaciones

Organigrama “La Refrescante, S.A.”

Asesoria Juridica

Gerencia General

Auditoria Interma

i

L

i)

AN

DEBILIDADES

Aspectos laborales que impiden el desarrollo
integral y comercial.

El mercado no expandible.

Inversion limitada.

El exceso del consumo del producto puede
ser dafiino para la salud del consumidor.

Falta de un modelo de desarrollo
organizacional que permita.

LS

AMENAZAS

El ambiente econémico del pais reduce las ventas
del producto.

El mercado en que actda no tiene una gran
capacidad de crecimiento.

Los clientes se hacen cada vez mas fuertes a través
de las uniones.

La entrada de nuevas empresas al sector ha
intensificado la competencia.

Horario de circulacion de vehiculos complica el
proceso de distribucidn.

Exceso de productos sustitutos en el mercado.
Inseguridad imperante dentro del Pais.

Cambios constantes en las politicas de tributacion
nacional.

Malas practicas de los duefios de las diferentes
franquicias a nivel mundial, lo que afectaria la
imagen de las demas sucursales.

Acciones desleales de parte de la competencia y
otras franquicias

Control y Liquidacién

Servicio al Cliente

Administracion Financiera Mercadeo y Ventas Recursos Humanos Manufactura Operaciones
Departamentos Departamentos
Contabilidad Administracion Departamentos Departamentos D
lepartamentos
Tesoreria Ventas Relaciones Laborales Produccion <
o " P Taller Automotriz
Créditos y Cobros Mercadeo Administracion Mantenimiento Industrial
o Bodaga PT
Compras Distribucién Prestaciones Mantenimiento General Bod Suministros
Informatica Cuentas Claves Seleccion y Capacitacion Control de Calidad OCAgE crmEnae

Fuente: elaboracion propia afio 2013




Matriz FODA del Area de Recursos Humanos

Analisis FODA
Como parte complementaria de los resultados, se realizd un analisis FODA de la empresa con la
finalidad de identificar las fortalezas, debilidades, oportunidades y sus amenazas; lo que

permitird tener un panorama claro de cuél es la situacion en la que se encuentra. Como resultado

de este analisis, se detectaron areas de oportunidad, en las que la empresa debera considerar un

plan de accion en la implementacion del trabajo que se esta realizando.

Matriz FODA de La Refrescante, S.A.

FORTALEZAS OPORTUNIDADES

v Talento Humano calificado tanto en v" Programa de -capacitacion para  actualizar

preparacion académica como en experiencia. permanentemente los  conocimientos y
¥ Cumple con sus metas y objetivos habilidades del personal, favoreciendo su
v Planifica en base a las directrices del negocio. desarrollo personal y laboral.
v Beneficios competitivos con el mercado. v Toma de decisiones colectiva.
¥ Baja conflictividad laboral v Competencia Laboral.
v' Sistema de salarios actualizado v Actualizacion de politicas sobre los Recursos

Humanos.

v" Existencia de un sistema de evaluacion de
desempefio para identificar las brechas de
desempefio y el ambito de acciones necesarias
para reducirlas.

v Cursos en supervision y liderazgo.

¥ Alta rotacién de personal calificado en la
competencia.

DEBILIDADES AMENAZAS

v En ocasiones se pierde la comunicacion con v Competencia con mejores sueldos, mejores

otros departamentos. programas de prestaciones y beneficios para
v Se deben automatizar algunos procesos. los empleados.
v" Falta de integracion de personas a planes y ¥v" Competencia con mejores programas de

programas de desarrollo. desarrollo de carrera.
¥ Contratar personal no idéneo para los ¥" Cambios en la legislacién laboral.

puestos. v Rotacion de personal calificado, por mejora en
v Falta de un programa de desarrollo las condiciones de trabajo.

organizacional v" Fuga de informacion interna y externa valiosa.

v

Falta de personal calificado

FORTALEZAS

Es una empresa con solidez financiera.

Estabilidad laboral.

Se fabrican productos reconocidos en el

mercado en cuanto a calidad y

posicionamiento.

¥ Se cuenta con prestigio de la marca a nivel
mundial.

¥ Lealtad de los consumidores.

v La calidad del producto la hace la mejor
bebida carbonatada a nivel mundial.

v" Producto orientado a un segmento de
mercado amplio.

v Posee mejores canales de distribucion que sus
competidores.

v" Cuenta con amplia experiencia en la
fabricacion de bebidas carbonatadas.

¥v" Innovacion constante de productos.

v' Empleo de tecnologia de punta en todos los
procesos realizados dentro de la empresa.

v" Empleo de diferentes medios de
comunicacién para la promocién de los
productos.

v" Posee centros de producciéon amplios y
modernos.

v' Cuenta con una flotilla de camiones
repartidores que atienden los diferentes
canales de distribucion.

¥ Producto inimitable al poseer una férmula

nica.

SR

OPORTUNIDADES

Atribuirle una nueva funcion al producto, como
que es saludable para el ser humano y que su
consumo evita ciertas enfermedades.

Introducirse a nuevos mercados. (Mercados
descuidados)

Negociacion entre las diferentes franquicias
buscando el respeto de acuerdos.

Disefiar nuevas presentaciones de los productos
comercializados.

Ser reconocida como una empresa socialmente
responsable.

Intercambio de buenas practicas con filiales a
nivel mundial.

Implementar nuevas formulas en la fabricacion de
bebidas.

Desarrollar campafias publicitarias econémicas al
utilizar la web.




Capitulo 2
2.1 Marco tedrico
Desarrollo organizacional

Antecedentes del desarrollo organizacional

El desarrollo organizacional tuvo sus origenes en experimentos que recalcaban la comunicacion
abierta entre grupos pequefios, considerando que tiene bastante poder para efectuar el cambio. Sin
embargo no son apropiados, para todas las estrategias de cambio. La necesidad de darle mas
atencion a determinados grupos deberia ser usada en la perspectiva de una estrategia para el

cambio total, ya que pueden ser (tiles para problemas especificos.

Desde el punto de vista histérico, sera interesante conocer la forma en que muchos
acontecimientos, inventos e innovaciones que se produjeron alrededor de 1946 surtieron efectos

duraderos durante la década siguiente.

El desarrollo organizacional empezé a surgir en 1957 como un intento de aplicar algunos valores
y conocimientos a las organizaciones. También considerando como un gran esfuerzo para
mejorar las capacidades y habilidades en la solucién de problemas organizacionales para
enfrentarse con cambios en su ambiente externo e interno, con la ayuda externa o interna de
consultores cientificos del comportamiento o agentes de cambio; tales esfuerzo son relativamente
nuevos, pero estan desarrollandose visiblemente en los Estados Unidos, Inglaterra, Japén,

Holanda, Noruega, Suecia y otros paises.

Por ese mismo tiempo Douglas Mc Gregor de la Sloon School of Management del MIT, dirigia
unas sesiones similares de Instruccion de Unién Carbide. También Douglas Mc Gregor y Richard
Beckhard eran consultores de Generals Mills. Fomentaban lo que ahora llamariamos un cambio
de sistemas Socio-Técnico; ayudaron a cambiar algunas estructuras de trabajo de las distintas
plantas, de modo que cada taller desempefiard un mayor trabajo de equipo y una toma de

decisiones mas extensa.

No hay claridad en cuanto a quien creé el término desarrollo organizacional, existe la posibilidad
de haber surgido en dos o tres lugares al mismo tiempo a través de los conceptos de Roberts

Blake, Herberd Shepard, Jane Mouton, Douglas Mc Gregor y Richard Beckhard.

Los grupos T de Bouton Rabié, dirigidos por Shepard y Blake, se llamaban grupos de Desarrollo
Organizacional, el objetivo era distinguir los programas complementarios del Desarrollo

Gerencial.

Para Stoner (1996), El desarrollo organizacional es una actividades a largo plazo, respaldadas
por la alta direccion, para mejorar los procesos de solucion de problemas y renovacién de la
organizacion, en particular por medio de un diagndstico v una administracion de la cultura
organizacional mas eficaces y colaboradores, haciendo hincapié en el trabajo formal en equipos,
los equipos temporales y la cultura intergrupal, con la ayuda de un asesor que le facilita y la
aplicacion de la teoria y la tecnologia de la ciencia conductual aplicada, incluso la investigacion-

accion.

Dicha definicion admite lo anteriormente expuesto, ya que lo plantea como una serie de
actividades, llevadas a cabo con base en la conducta humana, como principal elemento de las
organizaciones, y un factor cambiante, siempre en la busqueda del mejoramiento del
comportamiento, bajo la supervision de una persona capacitada que logre descubrir los problemas
que alli se encuentran y pueda, a través de técnicas conductuales, guiar a los involucrados a la

solucién de dichas fallas.

Elementos del desarrollo organizacional
» Esfuerzo a largo plazo: Se refiere a que el cambio y el desarrollo organizacional llevan

tiempo, varios aflos en la mayoria de los casos.

Y

Guiado y apoyado por la alta gerencia: La alta gerencia debe iniciar el “camino” de
mejoramiento y comprometerse a que llegue a su fin, debido a que el cambio de la

organizacion es un asunto dificil y serio; debido a que incluye sufrimientos, asi como éxitos.
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Y

Proceso de visién: Se refiere a aquellos procesos mediante los cuales los miembros de la
organizacion desarrollan una imagen viable, coherente y compartida de la naturaleza de los
productos y servicios que ofrece la organizacion, de la forma en la cual esos articulos se
produciran y entregaran a los clientes, y de lo que la organizacion y sus miembros pueden
esperar unos de otros.

Procesos de delegacion de autoridad: Se refiere a aquellas conductas de liderazgo y practicas
de recursos humanos que permiten que los miembros de la organizacién desarrollen y utilicen
sus talentos en una forma tan plena como sea posible, hacia las metas del desarrollo
individual y del éxito de la organizacion.

Procesos de aprendizaje: Son aquellos procesos de interactuacion, de escuchar y de
introspeccion que facilitan el aprendizaje individual, del equipo y de la organizacion.
Procesos de resolucion del problema: Se refiere a las formas en las cuales los miembros de la
organizacién diagnostican las situaciones, resuelven problemas, toman decisiones Yy
emprenden acciones en relacion con los problemas, oportunidades y retos en el entorno de la
organizacion y en su funcionamiento interno.

Administracién constante y de colaboracién de la cultura de la organizacién: Esto significa
que todos, no s6lo unos cuantos, tienen un interés en hacer que la organizacion funcione.
Igual que los procesos de vision, delegacion de autoridad, aprendizaje y resolucion de
problemas, son oportunidades para el desarrollo organizacional, también lo es la
administracion de la cultura.

Papel consultor-facilitador: Este papel es muy poderoso, comunmente, se considera que esa
persona llevara su objetividad, su neutralidad y sus conocimientos a la situacién, podra
beneficiar a los lideres en la planificacidn y puesta en practica de las iniciativas del desarrollo
organizacional.

Teoria y tecnologia de las ciencias de la conducta aplicada: Se refiere a los hallazgos de las
ciencias dedicadas a comprender a las personas en las organizaciones, como funcionan y
como pueden funcionar mejor. El desarrollo organizacional aplica los conocimientos y la
teoria.

Investigacion accion: Se refiere a un modelo participativo de diagnostico de colaboracién e
iterativo y a emprender una accion en la cual el lider, los miembros de las organizaciones y el

12

En la década de 1960, algunas personas del naciente campo del desarrollo organizacional, o
relacionados con él, no sélo actuaban, sino también reflexionaban y escribian. Algunos adoptaron
un punto de vista personal; otros, una perspectiva de grupos y otros una macro-vision, tomando

como marco de referencia la totalidad de la organizacion.

Por otro lado surge el denominado “Grupo T”, como reafirmacion de los logros obtenidos por
una serie de talleres celebrados en Gran Bretafia para el afio 1946. En dichos talleres lideraban
Kart Lewin, Kenneth Benne, Lelan Bradford y Ronald Lippit, realizando tareas y fungiendo
como lideres de los grupos de aprendizaje. Los Grupos T surgieron como una forma de aumentar
el grado de conciencia acerca de la importancia dada a ayudar a los grupos y lideres de grupos

para que estos se concentraran en los procesos aplicados de grupos y liderazgo.

Luego de cierto tiempo estos Grupos T fueron transcendidos a sistemas sociales de maés
permanencia y complejidad, pero en este proceso se experimentaron frustraciones que le
impedian a los capacitados trasladar las habilidades personales aprendidas a los escenarios de la
organizacion, aunque sin lugar a dudas constituyeron vinculos con el enfoque total de la
organizacion de Douglas Mc Gregor, Herbert Shepard, Robert Blake y Jane Mouton, y luego con
el enfoque dado por Richard Beckhard, Robert Argyris, Jack Gibb, Warren Bennis, Eva

Shinndler-Rainman y otros.

Todos estos autores contribuyen positiva y relativamente con el Desarrollo Organizacional y sus
técnicas y teorias, a lo largo de los afos lograron aportar un grano de arena a la tarea de
maximizar la eficiencia del comportamiento organizacional, a través de la busqueda para cambios
conductuales que le permiten a las organizaciones aplicar estrategias dirigidas al logro eficiente
de sus objetivos. Dicho proceso ha venido exponiéndose a lo largo de las organizaciones,
ampliando cada vez més su dmbito de accion, el tipo de organizacién y dandole relevancia al

estudio del factor humano, como piedra angular de todo el proceso productivo de las empresas.
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practicante del desarrollo organizacional trabajan juntos para definir y resolver los problemas

y aprovechar las oportunidades.

Objetivos basicos del desarrollo organizacional

Aunque cualquier esfuerzo del desarrollo organizacional debe surgir de objetivos especificos,

procedentes de un diagndstico sobre la situacion que se desee modificar, existen objetivos mas

generales tales como:

» Obtener informaciones objetivas y subjetivas, validas y pertinentes, sobre las realidades
organizacionales, y asegurar la retroalimentacion de esas informaciones a los participantes del
sistema-cliente.

» Crear un clima de receptividad para reconocer las realidades organizacionales, y de abertura
para diagnosticar y solucionar problemas.

» Establecer un clima de confianza, respecto a que no halla manipulacion entre jefes, colegas y
subordinados.

» Desarrollar las potencialidades de los individuos, en las dreas de las tres competencias:
técnicas, administrativas e interpersonal.

» Compatibilizar, visualizar, armonizar e integrar las necesidades y objetivos de las empresas y
de quienes forman la empresa.

Estimular las emociones y sentimientos de las personas.

A4

v

Despertar la necesidad de establecer objetivos, metas y fines calificados que orienten la
programacion de actividades y evaluacion de los desempefios de sectores, grupos e

individuos.

Valores del desarrollo organizacional

» Dar oportunidad a los miembros de la organizacion de que trabajen como seres humanos, mas
que como fuente de produccioén.

# Dar oportunidad a cada miembro de la organizacion, asi como a esta ultima, de que
desarrollen todo su potencial.

» Buscar el aumento en la efectividad de la organizacion en términos de todas sus metas.

13
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Falta de comunicacion e integracion de los esfuerzos en el desarrollo organizacional entre los

variados niveles de la organizacion.

‘;‘/

Buscar “buenas relaciones humanas” como objetivo principal del desarrollo organizacional,
en lugar de la eficacia y buen funcionamiento de la institucién.
» Aplicar inapropiadamente las intervenciones o sin una adecuada y objetiva recopilacion de

datos y diagnéstico de problemas.

Sintomatologia de la salud organizacional

La mayoria de las organizaciones de hoy presentan un comportamiento que podria caracterizarse
por sana o enferma. Una organizacién sana es aquella que tiene un fuerte sentido de su propia
identidad y de su mision, y que tiene la capacidad de adaptarse con facilidad al cambio; mientras
que la organizaciéon enfermiza quiere mantener su salud, dando entonces oportunidades de

crecimiento a los miembros individuales.

Existen algunas caracteristicas de las organizaciones enfermas y de las sanas, en relacion a esto:

Seiales de dolencia

» Poca iniciativa personal en la consecucion de objetivos organizacionales, excepto en niveles
altos.

» Las personas observan cosas equivocadas, pero nada hacen a ese respecto, ni se ofrecen como
voluntarios para corregirlas. Las fallas y problemas se ocultan o se suprimen. Se hablan de
esas dificultades en los pasillos o en la casa, pero nunca directamente con las personas
implicadas.

» Los organigramas y sefiales de “status”, son mas importantes que la soluciéon de problemas.
Se prefiere la “draturgia” o la “liturgia”. El inconformismo ni es bien visto ni se acepta.

» El control del proceso de decision esta centralizado. Se forman cuellos de botellas, en los
vértices de los embudos jerarquicos.

# Los gerentes se sienten solos en su intento por realizar y obtener resultados. Las directrices no

se ejecutan como esta prescrito el orden y procedimientos.
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La capacidad de juicio de las personas en los niveles mas bajos no se respeta a no ser en el
limite estricto de sus funciones.

Las necesidades y sentimientos personales se consideran aspectos secundarios o irrelevantes.
Los individuos estan en rivalidad, cuando es necesaria su colaboracion. Son celosos de su
area de responsabilidad. Buscar o aceptar ayuda se considera como signo de debilidad. No se
piensa en ofrecer ayuda.

Cuando hay crisis (en el sentido de haber dificultades), las personas se retraen, o prefieren
culparse unas a otras.

Los conflictos se ocultan y se administran por maniobras politicas u otras astucias, de otra
manera hay discusiones interminables y sin solucion.

Es dificil aprender. Se hace en secreto. Las personas no buscan a sus colegas para aprender de
ellos. Cada uno aprende totalmente solo “dando cabezadas”, despreciando la experiencia de
los demas. Hay poca retroinformacion en el desempefio de cada uno, y el que hay no es
constructivo. Se juega a ganar o perder.

Se evita la retroinformacion.

Relaciones contaminadas por el juego de mascaras, fachadas y falsas apariencias. Las
personas se sienten mal, no se tienen respeto ni consideracion. Se temen.

Las personas se sienten prisioneras en sus cargos o funciones. Se sienten estancadas y
aburridas, pero se contienen por cuestion de su seguridad. Su comportamiento, (por ejemplo
en reuniones) es apagado y docil: no hay vibracion. Solamente muestra entusiasmo fuera del
trabajo.

El jefe es como un padre que ordena hacer las cosas.

El jefe controla con rigor los gastos y siempre quiere tener explicaciones al respecto. Casi
nunca admite errores ni faltas.

Es importante no correr riesgos. “jUn error mas y estas despedido!”.

El bajo rendimiento se oculta, disfraza o se trata arbitrariamente.

La estructura de la organizacion, las politicas y procedimientos atropellan o encadenan, a la
organizacion. Las personas se refugian detrds de politicas y procedimientos, y utilizan
maniobras dentro de la estructura formal.

Tradiciones
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» Intentar crear un ambiente en el cual sea posible que los miembros de la organizacion se
encuentren en un trabajo atractivo que los rete.

» Dar oportunidad a los miembros de la organizacion de que tengan influencia en la manera en

que se relacionan con el trabajo, la organizacion y el ambiente.

» Tratar a cada ser humano como una persona con un complejo de necesidades.

Condiciones para el éxito o fracaso en la implantacion de un programa de

desarrollo organizacional

Para el éxito:

La organizacion se encuentra bajo una considerable presion externa o interna para mejorar. La

alta gerencia esta inquieta por actuar y buscar soluciones:

» En la alta gerencia tiene lugar una intervencion a modo de catilisis, por medio de un nuevo
miembro o un consultor.

#» La alta gerencia asume un papel directo y responsable en el proceso.

Surgen nuevas ideas y métodos en un gran niimero de niveles de la organizacion, con el fin de

elaborar soluciones.

v

Tienen lugar en cierto grado, la experimentacién y la innovacion.
» El programa de desarrollo organizacional es generalmente reforzado por resultados positivos

en la eficiencia y buen funcionamiento de las organizaciones.

Para el fracaso:

> Laexistencia de una brecha entre los valores de la alta gerencia y su actual comportamiento.

La implantacion parcial del desarrollo organizacional o de actividades que no estén basada en
un sistema de metas para efectuar el cambio.

» Una expectacion irrealista del tiempo que tomara la importancia del desarrollo
organizacional.

» Exagerada dependencia o un uso inapropiado de consultores internos y externos.
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Las innovaciones las controlan algunas personas que centralizan las decisiones.
Las personas sufren en silencio las frustraciones que sienten. “’Yo nada puedo hacer; que ellos

salven el barco™.

Seiiales de salud

>

v

v

Y

Los objetivos de la organizacion son ampliamente compartidos. Hay un flujo contaminante de
energia humana canalizada para la consecucion de esos objetivos, en los diversos niveles.

Las personas sienten el deseo de hablar de los problemas observados, con la participacion de
las personas directamente unidas a ellos, porque hallan que las dificultades se deben
considerar abiertamente y de frente.

Se enfatiza en la resolucion practica de los problemas especificos. Se trabaja sin preocupacion
con el status/territorio ocupacional (los simbolos de status o territorio se toman en cuenta
cuando son utiles para resolver problemas y a la consecucion de objetivos de la organizacion).
Se acepta el inconformismo como algo que puede ser util y saludable.

Los puntos de decision se determinan segun los factores de competencia, sentido de la
responsabilidad, acceso a la informacién necesaria, volumen de trabajo, distribucion del
tiempo y no por el nivel jerarquico.

Se nota el espiritu de equipo en la planeacion, en los trabajos y en la solucion de problemas.
Hay responsabilidad compartida.

Se toma en consideracion la opinion de las personas situadas en los escalones mas bajos.

Las necesidades y los sentimientos personales se toman en consideracion en el diagndstico y
solucién de problemas organizacionales.

La colaboracion es espontanea y se acepta de buen agrado. Las personas buscan y reciben
ayuda.

Cuando hay crisis, las personas se reiinen para trabajar conjuntamente, hasta que desaparezca
la crisis.

Los conflictos se consideran importantes para el proceso de decision del desarrollo personal.
Son administrados de forma eficaz, directa y abierta. La gente dice lo que piensa, siente y

desea que todos hagan lo mismo.
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Entre estos fundamentos se encuentran los mas importantes a saber:

Modelos y teorias del cambio planificado: El desarrollo de modelo del cambio planificado
facilito el progreso del Desarrollo Organizacional. Los modelos y las teorias representan, en
palabras o en imagenes, las caracteristicas importantes de algunos fenomenos, describen esas
caracteristicas como variables y especifican las relaciones entre las mismas. Las teorias del
cambio planificado son rudimentarias en lo que concierne a explicar la relacion entre esa
variable, pero son bastante buenas en términos de identificar a las variables importantes
involucradas en el cambio.

Teoria de los sistemas: Considera a las organizaciones como sistemas abiertos en un
intercambio activo con los agentes que la rodean.

Participacion y delegacion de autoridad: La participacion en los programas de desarrollo
organizacional no esta restringida a las elites o a las personas en los niveles mas altos; se
extiende ampliamente en toda la organizacion. La creciente participacion y la delegacion de
autoridad han sido siempre las metas principales y los valores prominentes del cambio. Estos
pilares de la practica del desarrollo organizacional estidn validados tanto por la investigacion
como por la préactica. Esto se hace concediendo a los individuos autoridad para participar,
tomar decisiones, contribuir con sus ideas, ejercer su influencia y ser responsables. Esa es la
razéon por la cual la participacion es una forma tan efectiva de delegar autoridad. La
participacion incrementa la delegacion de autoridad, y a su vez ésta incrementa el desarrollo y
bienestar individual.

Equipo y trabajo en equipo: Los equipos de trabajo son los bloques de construccion de las
organizaciones, estos deben administrar su cultura, procesos, sistemas y relaciones, si se
quieren que sean efectivos. Los equipos y trabajos en equipos son parte del fundamento del
desarrollo organizacional. Estos son los mas “urgentes™ que estan sucediendo hoy en dia en
las organizaciones. La evidencia es abundantemente clara: los equipos efectivos producen
resultados que exceden con muchos al desempeiio de los individuos relacionados.

Estructuras paralelas de aprendizaje: Estan creadas especialmente y desarrolladas para
planificar y guiar los programas del cambio, constituyen otra base importante del desarrollo
organizacional. Son un mecanismo para facilitar la innovacion en las grandes organizaciones

burocraticas, en donde la fuerza de la inercia, los patrones de comunicacion jerarquica y las
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formas estandar de abordar el problema inhiben el aprendizaje, la innovacion y el cambio. En
esencia las estructuras paralelas son un vehiculo para aprender como cambiar el sistema y
después guiar el proceso de cambio. Las estructuras ayudan a las personas a liberarse de las
restricciones normales impuestas por la organizaciéon, a dedicarse a la indagacién y
experimentacion genuina, e iniciar los cambios necesarios, son uno de los fundamentos del
desarrollo organizacional, porque prevalecen en muchos programas diferentes asi, como los
programas de calidad de vida en el trabajo.

Estrategia normativa - reeducativa del cambio: El desarrollo organizacional implica un
cambio y se basa en una estrategia de cambio particular que tiene implicaciones para los
practicantes y para los miembros de la organizacion por igual. Lo que se trata de decir es que
hay diferentes estrategias para efectuar el cambio, y que el desarrollo organizacional se basa
en primer lugar en una estrategia normativa-reeducativa y en segundo lugar en una estrategia
empirica-racional.

Ciencia de la conducta aplicada: Esta base del desarrollo organizacional se relaciona con la
base de conocimientos primordiales del campo y del conocimiento de las ciencias de la
conducta. Los programas del desarrollo organizacional aplican los principios y practicas de
las ciencias de la conducta para intervenir en los procesos humanos y sociales de las
organizaciones. A pesar de que la conducta humana en las organizaciones dista mucho de ser
una ciencia exacta, hay patrones licitos de acontecimientos que producen efectividad e
ineficiencia y los practicantes del desarrollo organizacional conocen esos patrones gracias a
las investigaciones y las teorias.

Investigacion-accion: Un modelo basico fundamental en la mayor parte de las actividades del
desarrollo organizacional es el modelo de investigacion-accion, un método de resolucion de
problemas basados en datos que duplica los pasos involucrados en el método de indagacion
cientifica. Hay tres procesos que estan involucrados en la investigacion-accion: Recopilacion
de datos, retroalimentacién a los miembros del sistema cliente y Planificacién de la accién;
basandose en los datos. La investigacion-accion es especialmente adecuada para los
programas de cambio planificado y ha sido uno de los fundamentos del desarrollo
organizacional desde sus inicios. Es un método para aprender y hacer aprender acerca de la

dinamica del cambio organizacional y hacer poner en practica los esfuerzos para el cambio.
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Se imparte mucha ensefianza durante el trabajo basados en procurar dar, buscar, recibir y
utilizar retroinformacion constructiva y sugerencias para colaborar, las personas se sienten
capaces de progresar y desenvolverse. Se juega a “yo gano y ¢l también gana”.

Es comun que la gente se retina para una critica conjunta de desempefio y resultados. Las
relaciones son leales. Las personas se tienen consideracion mutua y no se sienten solas.

Las personas quieren estar “unidas” y se sienten comprometidas, con elevada motivacion en
su trabajo. Hay entusiasmo y vibracién en el aire. El trabajo se considera como algo
importante y agradable (;por qué no?)

El liderazgo es flexible, variando de estilo y de persona conforme a las necesidades de las
diferentes situaciones.

Hay un alto grado de confianza en las personas y un sentimiento general de libertad y de
responsabilidad mutua. Las personas generalmente saben lo que es y lo que no es importante
para la empresa.

Se acepta el riesgo como una condicion necesaria para el desarrollo y el cambio. Bien, jcon
este error podremos aprender a mejorar?

Se le hace frente al bajo rendimiento en colaborando en la solucién del problema.

La estructura de organizacion, las politicas y procedimientos se establecen para ayudar a las
personas a obtener eficiencia. Por esto, la estructura, politicas y procedimientos se pueden
cambiar rapidamente: son flexibles.

Hay un clima de orden, pero también un alto grado de innovacién. Se objetan los viejos
métodos y muchas veces se sustituyen.

La organizacion se adapta de manera flexible a las oportunidades o a los cambios externos,
porque todas las personas estan abiertas, vigilantes y procurando anticiparse al futuro.

Las frustraciones son un estimulo para la accion y el perfeccionamiento de las cosas: “es mi

responsabilidad o la nuestra salvar nuestro barco”.

Fundamentos del desarrollo organizacional

Estos fundamentos forman la base de conocimiento sobre la cual se ha constituido el desarrollo

organizacional. Esta base de conocimiento es la que usan los lideres y practicantes del desarrollo

para planificar y poner en practica programas de cambios efectivos.
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Modelos del desarrollo organizacional

Estos modelos y teorias son utiles para la fase de diagnostico de la consultoria de desarrollo
organizacional, puesto que ayudan a organizar y sistematizar la masa potencial de confusion. El
profesional de desarrollo organizacional puede escoger ciertos modelos y teorias, algunos
descriptivos y otros que destacan las dimensiones para el diagnostico, proporcionando asi la

orientacién para el cambio.

A continuacion se hace referencia de algunos modelos del desarrollo organizacional:

Modelo de las Seis Casillas de Weisbord
Este Modelo se define con sefiales luminosas que hablan de los puntos sobresalientes de la
organizacion y de sus aspectos buenos y malos. Weisbord representa a la organizacion en seis

casillas: finalidad, estructura, recompensas, mecanismos auxiliares, relaciones y liderazgo.

En conclusion el modelo de Weisbord es particularmente util para cuando el supervisor no
dispone de suficiente tiempo como seria deseable para el diagnéstico, ademds cuando se necesita
un organigrama relativamente falto de complicaciones para un pronto servicio o cuando el cliente

no esta acostumbrado a pensar en términos de sistemas.

Modelo Pragmatico Emergente de Hornstein y Tichy.
Se basa en la premisa que de la mayoria de los directivos y consultores “lucubran” teorias o
modelos acerca del comportamiento organizacional y de como los sistemas humanos funcionan

realmente.

Este modelo comprende cinco fases:

Y

Exploracion y desarrollo de un modelo de diagndstico.

s

Desarrollo de las estrategias del cambio.

Desarrollo de la técnica del cambio.

Y ¥

Evaluacién de las condiciones necesarias para asegurar el éxito.
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las tecnologias mucho mas avanzadas y penetrantes. La informacion es mucho mas accesible,

asequible e intercambiable.

Para el negocio de cualquier empresa, este ambiente es sumamente exigente; pero para las
corporaciones multinacionales, cuyos ambitos de operacion en la industria y el mercado se

expanden y superan las fronteras nacionales, se torna implacable.

Para los directores y estrategas de estas compaiiias, el nuevo ambiente moldea por completo las
practicas tradicionales de direccion gerencial estratégica y de toma de decisiones, puesto que el
desarrollo y fortalecimiento internos, bajo las nuevas condiciones climéticas del ecosistema
corporativo, responderan en adelante a procesos de liderazgo solidos que proyecten y establezcan
el estado ideal de operacion de la corporacion, a la vez que definan las actividades y los recursos
necesarios para alcanzar ese estado, y aseguren que el componente humano se enfoque en su

consecucion.

Dentro de ese panorama, el liderazgo y sus précticas son un elemento clave y diferencial de
contribucion competitiva para cualesquiera iniciativas de negocio con que se aspire a ocupar una
posicion destacada en una industria. El fortalecimiento y preservacion de las practicas internas de
liderazgo se constituye como el aglutinante del potencial puro y méximo de la organizacion. Si
una compaiiia posee lideres internos, entonces es necesario que se ocupe de fortalecer sus
competencias, como una forma de hacer sostenibles sus capacidades directivas y de liderazgo a

nivel gerencial en el largo plazo.

Muchas de las estrategias que emplean las compaiiias multinacionales lideres como Toyota,
GMC, IBM, Microsoft, Citigroup, para fortalecer, reproducir y desarrollar las capacidades de
liderazgo de sus estrategas, se fundamentan en general, en modelos tedricos elaborados con
elementos centrales que unifican y esquematizan la composicion organica ideal que sus lideres
deben poseer, apegada a criterios de interaccion continua, alta complejidad y cambio

organizacional.
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Estos modelos constituyen un disefio tedrico que, basado en las particularidades de operacion
interna y de direccion, le proveen a la organizacién de directrices para perfeccionar sus practicas
de liderazgo. Estos procesos son la herramienta clave del sostenimiento actual y futuro de la
competitividad, la productividad, la eficiencia y la rentabilidad de una compaiifa en el mercado

local y global en que opera.

Empero, existe algo importante a considerar cuando se habla de modelos de liderazgo: las
construcciones tedricas de liderazgo de las multinacionales deben ser adaptativas no solo en el
macro-entorno de la corporacion, sino que deben ser nacionalizadas de acuerdo con la ubicacion
de las subsidiarias. Una politica o modelo de liderazgo pueden poseer probada efectividad global,
mas sin embargo, en un punto determinado de existencia de una filial, podrian experimentar un
desfase o inadaptacion a los negocios locales de una multinacional. Esto debe ser un punto critico

a considerar en la evaluacion constante del liderazgo en las corporaciones multinacionales.

Liderazgo empresarial
El liderazgo es un elemento puramente humano que impulsa a toda organizacion, le provee de
identidad, viabiliza la consecucion de sus resultados mediante la ejecucion efectiva de actividades

y operaciones, asi como del aprovechamiento maximo de los recursos disponibles.

El capital, la tecnologia, la estructura y los procesos operativos de las empresas son condiciones
necesarias, pero no suficientes, para tener éxito en los desafios de competitividad de los negocios.
Los resultados y las posiciones que alcanzan las empresas en la industria en que participan
dependen, en ultima instancia, del desempefio de quienes trabajan en ellas llevando a la practica
sus estrategias de negocios; no obstante, la efectividad de los procesos enfocados al desempeiio
de los lideres empresariales depende de las competencias de quienes son responsables de

impulsarlos y conducirlos, que son los lideres formales de la organizacion.

Para las compaiiias multinacionales el problema radica en que no todo dirigente (presidente,
director, gerente) es un lider en el sentido estricto, aunque también ocurre lo contrario, es decir,

no todo lider es un dirigente. Por ello, liderazgo no es sinonimo de administracion.
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»# Evaluacion de las estrategias del cambio.

Modelo del cambio planificado de Faria Mello.

El cambio planificado utilizando un consultor que actia en relacion con un cliente, puede

subdividirse en etapas o fases de consultoria a saber:

» Contacto, contrato y entrada: Estas constituyen la fase inicial, que puede ser el resultado de
una conversacion exploratoria del cliente y el consultor acerca de las posibilidades de una
labor de desarrollo organizacional.

» Recoleccion de datos: Fase mediante la cual se obtiene informacion a través de cuestionarios,
observaciones y entrevistas que contribuyan al diagnodstico de la situacion que se presenta en
determinada area de trabajo.

> Diagnostico: El especialista de desarrollo organizacional a través de los datos recolectados,
procede a conjugar todas las variantes de la informacion, a resumirla totalmente sin olvidar
parte critica alguna y, por Gltimo a organizarla de modo que el cliente pueda entenderla con
facilidad y pueda trabajar con ella, con el fin de emprender una aceion apropiada.

» Planeacion de intervenciones: Esta fase se lleva a cabo una vez realizado el diagnostico, con
el fin de tomar decisiones en cuanto a la planeacién estratégica, la forma de programar
actividades y de cudles seran los puntos de accion que se deberdn ejecutar.

» Accion: La accion determinara la actitud y método de solucién o mejoras del problema de

modo que se pueda implantar el cambio.

v

Acompaiiamiento y evaluacion: A través de esta fase final se controla y se autoevaltan los
resultados obtenidos para conocer el éxito o fracaso de los procedimientos realizados. La
evaluacion es de gran importancia porque el proceso suele reforzar la labor del cambio, y es

una forma primordial que se aprenda la consecuencia de una accion.

En la actualidad, el entorno mundial presenta constantes, agitados e impredecibles cambios en los
ambitos econdmico, politico, social, cultural, juridico y tecnolégico. Las compailias en cualquier
industria visualizan un escenario de negocios extremadamente cambiante e incierto, en el cual los

competidores son mucho mas activos y aguerridos; los consumidores variados e inconstantes; y
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El liderazgo adopta el caracter de recurso mas escaso en las organizaciones, puesto que en su
mayoria las corporaciones poseen tan solo jefes, gerentes, supervisores, administradores o

directores dentro de su estructura, pero no poseen lideres que guien al componente humano.

La connotacion del liderazgo como factor critico empresarial puede entenderse con el siguiente
relato dado en un simposio de negocios por José Maria Cardona Labarga, consultor

experimentado en desarrollo gerencial:

“En una gran concesion de camiones y autobuses, el director general sefial6 a lo lejos, a través del
cristal de su despacho al otro lado de la bahia, y me dijo: ;Ves aquel pueblo? Tiene en
funcionamiento una flota total de unos 10,000 tractores agricolas. Seria un buen negocio
establecer alli unos talleres de mantenimiento y reparacion que podrian dar trabajo a unos 50
empleados; luego afiadié: Tengo las naves, las marcas, conocemos la tecnologia, incluso hasta
muchos de los posibles clientes y empleados, pero me falta el gerente que se haga cargo del

negocio”.

En efecto, es el liderazgo empresarial el que viabiliza la prosperidad de una empresa o
corporacion, independientemente de su grado inicial de recursos, riqueza o carencias. Y si no

concurre esa capacidad, el declive y el ocaso organizacional son el punto final de existencia.

Antecedentes del liderazgo

A principios del siglo XX todos los escritos sobre liderazgo giraban en torno a la idea de la teoria
del gran hombre, que se basaba en estudiar a los grandes personajes que habian pasado a la
historia, e identificar aquellas cualidades que los diferenciaban de la gente corriente. Los
resultados fueron una larga lista de caracteristicas como energia, inteligencia, determinacion,

asertividad, etc. La asuncion era que los grandes lideres nacian, no se hacian.

Sin embargo, una determinante investigacién llevada a cabo por R.M. Stogdill en 1948, y
ampliada y revisada 25 aflos mas tarde, demostrd que no existe un grupo de caracteristicas que

definan universalmente el liderazgo. Stodgill concluyo que las caracteristicas y habilidades que
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Definicion de liderazgo

El Diccionario de la Real Academia Espaiiola define al liderazgo como “la direccion, jefatura o
conduccién de un partido politico, de un grupo social o de otra colectividad”. Una acepcion mas
amplia lo define como el proceso de influenciar a los individuos para que se empefien

voluntariamente en el logro de los objetivos de la organizacion.

Davis & Newstrom lo definen como "el proceso de motivar y ayudar a los demas a trabajar con
entusiasmo para alcanzar objetivos". Consiste en la capacidad de convencer a los demas en
alcanzar con interés personal los propositos definidos para el conjunto. Se trata de ese don

especial, firme y humano para inducir a las demas personas a cumplir indicaciones.

Es el proceso de llevar a un grupo (o grupos) en una determinada direccién, fundamentalmente
por medios no coercitivos. Un liderazgo eficiente lo definimos como aquel que produce un

movimiento hacia el logro de lo que es mejor, a largo plazo, para el grupo.

Renny Yagosesky, escritor y asesor gerencial, define al liderazgo como una capacidad y un
proceso: una capacidad innata o adquirible de convocar a un colectivo para cambiar el estado de
las cosas, y un proceso mediante el cual se inspira, motiva y ensefia a un grupo de personas o

seguidores, a transformar una determinada realidad, bajo la guia y tutela de un lider.

Para Leonard J. Kazmier, liderazgo es la guia y supervision de los esfuerzos de los subordinados,
para alcanzar las metas de la organizacion. Lerner & Baker concluyen que este proceso consiste
en dirigir las operaciones mediante la cooperacion del esfuerzo de los subordinados, para obtener

altos niveles de productividad mediante la motivacion y supervision.

Idalberto Chiavenato lo aborda como la influencia interpersonal ejercida en una situacion,
dirigida a través del proceso de comunicacion humana a la consecucion de uno o diversos
objetivos especificos. Singular es la definicién que nos da Warren G. Bennis sobre liderazgo, al

afirmar que liderazgo es “la capacidad de transformar la vision en realidad”.
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En general, puede entenderse el liderazgo como el proceso de dirigir los esfuerzos y las
actividades de los miembros de un ente organizacional, y de influir en ellos. La esencia del
liderazgo es la capacidad de la persona o del individuo de ejercer influencia que ocasiona
cambios en la conducta de sus colaboradores, y que infunde interés por las personas o grupos que

les rodean.

Elementos del liderazgo

El liderazgo abarca los siguientes elementos:

» Habilidad de inspirar a los colaboradores y de actuar de manera tal que se les provea de un
clima que conduzca a responder a las motivaciones, y a suscitarlas.

» Habilidad de comprender que los empleados tienen distintas fuerzas de motivacidén que varian
seglin las ocasiones y las situaciones circundantes.

» No ocurre hasta que al menos un seguidor decide serlo. De la misma forma, no existe
seguidor sin alguien o algo (no necesariamente un lider) que pueda ser seguido.

» Entrafia una distribucion desigual del poder entre los lideres y los miembros del grupo.

Los miembros del grupo no carecen de poder; pero por regla general, el lider siempre tendra mas

poder.

» Implica la habilidad de utilizar el poder eficientemente y de manera responsable para influir
en la conducta de los seguidores, de diferentes maneras.

» Es cuestion de valores: se fundamenta en valores y requiere que se ofrezca a los seguidores
suficiente informacion sobre las alternativas para que, cuando llegue el momento de tomar

decisiones que afectan los intereses del negocio, puedan elegir con inteligencia.

Lider empresarial
Un lider empresarial es definido como aquel que fija objetivos atractivos para la organizacion y
tiene la capacidad de conseguir seguidores que los compartan y que trabajen juntos para

alcanzarlos.
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requiere el liderazgo vienen determinadas por una situacion especifica. Stodgill considero
importante el concepto situacion, que luego se convirtié en un comiin denominador a lo largo del

desarrollo de distintos modelos de direccion y liderazgo.

Siguiendo con el curso de la historia, después de la segunda Guerra Mundial, en Estados Unidos
se llevaron a cabo varios estudios sobre liderazgo, los cuales demostraron que ciertos patrones de

comportamiento resultaban ser mds eficaces que otros.

Como resultado nacid lo que hoy se conoce como el grupo de Ohio, (Ohio State University), el
cual obtuvo y analizé, mediante técnicas estadisticas, grandes cantidades de informacién. La
conclusion final a la que se llego fue que dos variables eran las determinantes: la tendencia a la
tarea, que tendria que ver con la toma de iniciativa; y otra que estaria relacionada con la

organizacion de las cosas, la tendencia a la relacion.

El trabajo realizado por el grupo de Ohio sustento el primer modelo de liderazgo formalmente
argumentado, el managerial grid o rejilla gerencial, de Blake y Mouton. Estos investigadores
utilizaron una matriz numérica para relacionar los diferentes estilos de liderazgo: el
comportamiento de una persona se media a través de dos escalas, una donde se mostraba su grado

de interés por las personas, y otra donde se mostraba su interés por la produccion.

Las dos escalas eran independientes entre si, de forma que la puntuacion sobre un eje no se veia
afectada por la puntuacion en el otro. Este modelo tuvo su apogeo entre los afios 60’s y 70’s,

durante los cuales se llevaron a cabo miles de talleres en todo el mundo para su aplicacion.

A la luz de los resultados practicos que las organizaciones experimentan hoy en dia, se considera
que el liderazgo como otra faceta directiva, al igual que el comportamiento, es viable de
aprender. Ademas se considera que el entorno, las caracteristicas del empleado y del directivo, asi
como el tipo de tarea y el factor de disposicion de recursos (fisicos, tecnologicos, cognoscitivos),
son aspectos claves que influyen activamente en la efectividad del liderazgo empresarial. Las
teorias contemporaneas fundamentan sus postulados en estos aspectos.
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Lider es aquel que crea un estado de conciencia en el grupo, que al acrecentar la confianza, la
comunicacioén y el compromiso, desarrolla a las personas y a la organizacion. Esto es una
cuestion de espiritu: en mucho menor grado el liderazgo es cuestion de técnicas o conocimientos.
Ser lider significa tener una vision de un mundo, de una empresa u organizacion mejor y

transformar esa vision en una estrategia, € implementar acciones para ejecutarla.

Los lideres son quienes saben hacia donde quieren ir, quienes proyectan un estado ideal de
existencia de la compaiiia, y quienes transmiten el impulso necesario a sus colaboradores para

alcanzarlo.

Por tanto, el factor liderazgo es el que crea e impulsa una cultura de cambio y progreso continuos

que elevan la competitividad desde la estructura interna de la institucion.

Teorias de liderazgo

La literatura existente sobre el tema del liderazgo es muy extensa y diversa en cuanto a enfoques
y resultados de las investigaciones. Sin embargo, uno de los aspectos comunes que se encuentran
en todos los compendios es el reconocimiento del liderazgo como el proceso organizacional
posibilitador y orientador del desempefio de grupos de personas hacia el logro de metas
determinadas. A partir de esta conceptualizacion basica se han desarrollado distintas teorias e

investigaciones sobre el tema.

Entre los enfoques tradicionales de liderazgo, los principales son: la teoria de los rasgos, las

teorias conductuales y las teorias de las contingencias.

Teorias conductuales o de comportamiento
Las teorias conductuales buscan identificar aquellas conductas concretas que diferencian a los
lideres efectivos de los que no lo son, las cuales, a diferencia de los postulados de la teoria de los

rasgos, podian ser desarrolladas y aprendidas.
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la obediencia), el ofrecimiento de buenas condiciones de trabajo y la permanencia de relaciones

interpersonales satisfactorias.

Ilustracion No. 1

Cuadro 1: Rejilla Gerencial y sus estilos centrales de liderazgo

9,9
Logro de calidad. Las personas
rabajan Juntas para cv{.jrar{esuﬁaT

Comodo y agr:

y la buena volu dos de primera calidad y estan dis-

puestas g medir qus logros con el

Todos
7 | duelas cosas se hacen
I situacion de trabgjo. s otros,
2 fluencia |
c
» 6
o 5,5
B Acomodacion y arreglo. Gon esta forma de
5 5 atacar e] problema "contemporizar| para no
Qo yiolentar{ y "no hay que buscarle trgs pies a
fC-B gato" puede lograrse alguh progreso, pero
’&3 4 solo dentro de las normas|y ordenamientos
g de [a compafiia.
— 9,1
3 1)1
3 Praducir o morir. Pugden obtenerse

Neutrdlidad de ho hacer|nada. tiompo-—|

2 | Formajde encarar el problema, ), este
asocjada con’cho intgrés. la gente a
"Cargandole e| santo a jotro" "sabl b cuando.menos,

1 y un héabilmente camuflado disposicjon

"Hacer poco o nadal". contribir.
Bajo
1 2 3 4 5 6 7 8 9
Bajo Alto

Interés por los resultados

Fuente: Tomado de Blake, R. y Mouton, J. 1980. El Nuevo Grid Gerencial. p. 4
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Utilizando los cuatro cuadrantes del modelo de Ohio State, Blake y Mouton elaboraron una
matriz de nueve por nueve, que bosqueja 81 diferentes estilos de liderazgo, describiendo

explicitamente los cuatro tipos extremos: 1,1; 9,1; 1,9 y 9.9, asi como el estilo medio 5.5.

El grid muestra basicamente los factores dominantes en el pensamiento de un lider respecto a la
obtencion de resultados. Es una manera de representar graficamente todas las posibilidades de
estilo de liderazgo, y de ver cdmo se comparan un estilo con otro. Ademas, el grid o rejilla sirve
para identificar los intereses del lider, asi como para visualizar la forma en que ambos intereses

interactian.

Cinco de las muchas teorias o estilos posibles de liderazgo y supervision se destacan con mayor

claridad y son los que aparecen en el centro y en las cuatro esquinas de la rejilla. En su orden son:

» Estilo club campestre 1,9: demuestra gran atencion a las personas y en sus necesidades
buscando relaciones satisfactorias; conduce a una organizacion comoda y amistosa, con una
atmosfera y ritmo de trabajo agradables. Postula una produccion libre de conflictos y malas
relaciones, asi como proporciona libertad de accién y decision para los colaboradores. Le
acompaiia reducida eficiencia en el trabajo.

» Estilo a mitad de camino 5,5: el desempefio es posible por medio del equilibrio entre las
necesidades de llevar a cabo el trabajo y mantener el bienestar de las personas en un nivel
satisfactorio. Balancea las necesidades del personal y los objetivos de la produccion. Media
para tratar de ser justo y lograr resultados satisfactorios con los colaboradores y con la
produccion.

> Estilo empobrecido 1,1: ejerce un esfuerzo minimo para hacer que se realice el trabajo
requerido y alcanzar objetivos organizacionales. Es indiferente a los problemas de sus
colaboradores, e inevitable en el conflicto. Demuestra despreocupacion tanto por el personal
como por la produccion.

» Estilo de tarea 9,1: crea eficiencia en los resultados de las operaciones a través del arreglo de
las condiciones de trabajo de manera tal que los elementos humanos interfieran en grado
minimo, a quienes considera como instrumentos y asigna papel secundario. Demuestra poca
importancia en el personal, pero desmedida preocupacion por la produccién. Viabiliza el
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De este enfoque son representativos los clasicos estudios de las universidades de lowa, Michigan,
Ohio y el Grid Gerencial, que identificaron dos tipos basicos de estilos conductuales que podian
predominar o coexistir en el desempefio de los lideres: las conductas centradas en las tareas o

produccioén y las conductas centradas en las personas o relaciones.

Los resultados de estas investigaciones influyeron de forma importante en los futuros desarrollos
sobre el tema del liderazgo. Los investigadores que trabajaron bajo este enfoque sugirieron que
un lider efectivo debia tender a un equilibrio entre ambos estilos conductuales, o definitivamente

preferir la orientacion hacia las personas.

Grid gerencial o rejilla de liderazgo

Uno de los enfoques mas reconocidos para la definicion de los estilos de liderazgo es la rejilla
administrativa, creada por Robert Blake y Jane Mouton. Con base en investigaciones previas en
las que se demostré la importancia de que los administradores pusieran interés tanto en la
producciéon como en las personas, Blake y Mouton idearon un inteligente recurso para la
dramatizacion de ese interés. La rejilla resultante se ha usado en todo el mundo como un medio

para la capacitacion de directivos y la identificacion de combinaciones de estilos de liderazgo.

reji i i i : preocupacio T upacio

La rejilla tiene dos dimensiones eocupacion por las personas reocupacion por la
produccién. Tal como han insistido Blake y Mouton, en este caso la expresiéon “preocupacion
por” significa como se interesan los administradores en la produccion o como se interesan en las

personas, no en cuanta produccion les interesa obtener de un grupo.

La preocupacion por la produccion incluye las actitudes de un supervisor respecto de una amplia
variedad de cosas, como la calidad de las decisiones sobre politicas, la eficiencia laboral y el

volumen de produccion.

La preocupacion por las personas también se interpreta en un sentido amplio: incluye elementos
como el grado de compromiso personal en el cumplimiento de metas, la preservacion de la

autoestima de los empleados, la asignacion de responsabilidades con base en la confianza (no en
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binomio amo-esclavo, y postula que la administracion debe planear y controlar el trabajo, y

las personas solo ejecutarlo.

‘;‘/

Estilo de equipos 9,9: es el maximo ideal de liderazgo, para el cual los objetivos de la
organizacion se tratan de lograr en comun acuerdo con el personal, a través de una accion de
equipo, y las relaciones en la organizacion se caracterizan por la confianza y el respeto. El
trabajo se realiza por personas reunidas en comités interdependientes, a la vez que se
demuestra preocupacion por la produccion y el personal, conciliando y unificando los

objetivos organizacionales con los individuales.

Liderazgo y competitividad

La apertura de mercados y la influencia de la globalizacion han provocado una mayor
competencia entre las distintas compaifiias. Las exigencias actuales para las multinacionales son
maximizacion de recursos, innovacion, generacion y direccion del cambio, multiplicacion,

consolidacion y fortalecimiento.

En medio de esta época de incertidumbre, cambio continuo, globalizacion y competitividad, el
liderazgo surge como elemento clave, como factor de integracion, renovacion, revitalizacion,

transformacién y competitividad empresarial.

Esta dualidad liderazgo-competitividad que atafie y modifica el ambito corporativo y empresarial,
es la parte substancial de estudio para la ciencia administrativa moderna. La relacion liderazgo-
competitividad es muy estrecha y tiene caracter de correlativa: el conjunto de acciones y procesos
impulsados por un liderazgo efectivo gerencial promovera, en sentido proporcionalmente directo,

la competitividad organizacional en todos sus aspectos.

Asi, el liderazgo gerencial desempena el papel de factor motivacional y de influencia que el
director ejecuta sobre el componente organizacional que le compete, sobre la base de la apertura
al cambio y el férreo compromiso de modificacion intrinseca de la actuacion individual de todos

sus colaboradores.
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Capitulo 3

3.1 Planteamiento del problema

En un medio altamente competitivo en donde las empresas son sistemas bastante complejos que
estan conformados con recursos humanos como una variedad de recursos fisicos coordinados
para la satisfaccion de sus necesidades y el logro de sus objetivos establecidos, es importante
establecer mecanismos que permitan cumplir a cabalidad con las demandas que estos requieren.
Por lo que se necesita observar y desarrollar procesos que tomando como base el entorno deriven
en mejores rendimientos de las organizaciones; sobre todo, en el aspecto economico, resaltando

la mayor productividad de las organizaciones a las cuales pertenecen.

Las organizaciones, en su mayoria se enfocan a ser mas productivas en funcién de satisfacer a sus
clientes, por lo cual es primordial para las mismas esforzarse, trabajar sobre la base de unas
metas, estableciendo estrategias claras para los departamentos involucrados en el proceso; de
manera que el grado de productividad se incrementa de una forma eficaz y eficiente con el fin de

cumplir los objetivos pautados.

Usualmente el proceso de cambio dentro de las organizaciones, se basa fundamentalmente en la
necesidad de mejoramiento continuo que debe darse dentro de las estructuras para que de esa
manera puedan responder a la vision y mision que se han establecido, y orientar el
comportamiento de los individuos hacia el fin que persiguen los objetivos corporativos para

alcanzar la mayor calidad y productividad de las mismas.

En el competitivo mundo empresarial de hoy, para poder alcanzar las metas de productividad y
efectividad se hace necesario el tomar en cuenta que no se puede actuar de manera precipitada y
reactiva, por lo que se debe tener presente la gran importancia de la planificacion, organizacion,
direccion y control en el ambito empresarial, siendo esto motivo de adaptacion de una gerencia

con miras a la excelencia enfocando sus pasos hacia una gestion de calidad organizacional donde
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el recurso humano esté plenamente identificado con los objetivos que ella misma persigue, ya que
el éxito empresarial depende significativamente del desempefio gerencial.

En la actualidad, debido al fenomeno de globalizacion que se esta gestando a nivel mundial, las
organizaciones tienen a fusionarse estratégicamente con la finalidad de acatar las demandas del
entorno y las demandas internas de la empresa para la cual aplica un recurso para hacer frente a

esta definicion conocido como Desarrollo Organizacional.

La gestion en el ambito empresarial puede definirse como el conjunto de actividades que puedan
repercutir en los resultados de la organizacién, y para esto es necesario un proceso de control y
administracién que permita optimizar recursos, costos y esfuerzos, con la integracion de todos
aquellos conceptos cuya gestion tienen aspectos y requisitos comunes. El objetivo no es otro que

evitar duplicidades, optimizar recursos y simplificar al maximo la gestion de todos los Sistemas.

En la actualidad, en el pais las empresas atraviesan por problemas financieros lo cual incide de
forma directa en el crecimiento y desarrollo del recurso humano. Cada vez es mas frecuente que
se recurran a reestructuraciones tales como fusione, centralizacion de operaciones, reduccion de
personal trayendo como consecuencia superposicion de tareas entre otras, todo como estrategias
para reducir costos operativos, sin considerar el efecto que esto ocasiona en el desempefio y la

productividad del recurso humano.

En el caso de la empresa la Refrescante, S.A. dedicada a la produccion, distribucion y venta de
productos gaseosos, aguas y jugos naturales en el territorio guatemalteco y en otras partes del
mundo, estd altamente comprometida con el capital humano y busca mantener el liderazgo a
través del trabajo arduo y creatividad constante, pero dado a la falta de un modelo de desarrollo
organizacional la empresa ha incumplido a la hora de entregar Informes y documentos, con
informacion de vital importancia para la toma de decisiones por parte de la gerencia, aunado a las
frecuentes oportunidades donde se generan re-trabajos y duplicidad de tareas que se traducen en
pérdida de tiempo y consumo de recursos, valiosos para otras actividades o procesos de la

organizacion.
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Este liderazgo se eleva sobre el anacrénico paradigma de direccién impositiva cerrada, reactiva y
burocratica. Es mas que eso; su enfoque es hacia un estilo abierto tendiente al desarrollo del
factor humano con caracter integrador, positivo y creador.

Podemos decir, en conclusion, que liderazgo es analogia de eficiencia empresarial y de
parametros de excelencia y triunfo organizacional. Dicho de otra forma, modelos equilibrados de
liderazgo representan modelos eficaces de guia de actuacién individual dirigida a objetivos

esenciales de crecimiento, fortalecimiento y expansion empresarial.
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La situacion antes descrita conllevé al planteamiento de la presente propuesta para dar respuesta
al siguiente planteamiento problemadtico:
;La no existencia de un modelo de desarrollo organizacional en la formacion de lideres esta

incidiendo de manera negativa en la consecucidn de los objetivos organizacionales?

3.2 Pregunta de investigacion
;Cudl es el modelo de desarrollo organizacional adecuado en la formacion de lideres para la

empresa La Refrescante, S.A.?

3.3 Objetivos de la investigacion

3.3.1 Objetivo general
Determinar el modelo de desarrollo organizacional en la formacion de lideres para la empresa La

Refrescante, S.A.

3.3.2 Objetivos especificos

» Definir los procesos y mecanismos que permitan la formacion de lideres.

# Identificar los problemas de crecimiento e identidad como respuesta al cambio en la
organizacion.

» Proponer lineamientos a través del desarrollo organizacional para mejorar la productividad en

la empresa que incidan en la competencia y rentabilidad de la organizacion.

3.4 Alcances y limitaciones

Con esta investigacion se elaboraron lineamientos para la formacion de lideres en la empresa La
Refrescante, S.A., que permitieron brindar oportunidades para que el personal se desempefie de la
mejor manera, pudiendo desarrollar todo su potencial y de este modo contribuir a aumentar la

eficiencia de la organizacion en funcion de todas sus metas y objetivos propuestos.
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Diagnostico de las practicas del desarrollo organizacional y de liderazgo actuales en la empresa

El proposito de la investigacion en la empresa La Refrescante, S.A. consistio en determinar su
situacion actual del desarrollo organizacional y de liderazgo recopilando informacion
significativa, relevante, actualizada, precisa y oportuna, sobre la cual se pudo concluir con rigor
cientifico, acerca de los niveles de desarrollo organizacional y los estilos de liderazgo que
actualmente ejercen los gerentes de area de la compaiiia para la direccion de sus empleados, asi
como se determind los aspectos o dimensiones subyacentes en la percepcion y calificacion que
los empleados hacen de dichos estilos. El disefio de la investigacion incluye los siguientes

elementos.

3.5.3 Sujetos de la investigacion
Dentro de los sujetos de investigacion participaron el gerente general, los gerentes de area (4) y
los mandos medios o jefes de departamento (64) los cuales tienen a su cargo colaboradores de la

Empresa La Refrescante, S.A.

3.5.4 Instrumentos de investigacion

Para la realizacion del trabajo de investigacion se utilizo los siguientes instrumentos:

» El cuestionario de desarrollo organizacional: compuesto de veintidés (22) cuestionamientos,
mientras que el de liderazgo es de treinta y cuatro (34) cuestionamientos, de las cuales el
entrevistado debe escoger solamente una por cuada interrogante.

Entrevista no estructurada: con el gerente de recursos humanos para conocer la problematica

que se tiene en liderazgo, y definir acciones que puedan orientar este trabajo de investigacion.

3.5.5 Cuestionario estructurado para recoleccion de datos

» Para medir el nivel de desarrollo organizacional en la empresa se elaboré un cuestionario
(propio) que permita evaluar las diversas corrientes de desarrollo en la empresa.

» Para medir el liderazgo de los gerentes v mandos medios de area de la empresa La

Refrescante, S.A. se utilizara el cuestionario estructurado de evaluacion de liderazgo disefiado
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por el Instituto Centroamericano de Administracion de Empresas INCAE, cuyas preguntas de
seleccion multiple permiten determinar la orientacion del gerente o directivo hacia la tarea o

hacia el grupo.

3.5.6 Procedimiento

En la investigacion se empled el disefio de investigacion descriptiva, con el auxilio de un
cuestionario estructurado para recopilar informacion sobre el nivel de desarrollo organizacional y
el estilo de liderazgo objetivo (liderazgo meta) de la compaiiia, del gerente general y los gerentes

de area.

Se calcul6 el tamafio de la muestra de empleados a encuestar, asi como también se aplico una
guia no-estructurada de entrevista al gerente de recursos humanos de la empresa La Refrescante,
S.A. con el objetivo de obtener la perspectiva macro de la problematica del DO y liderazgo, y

definir lineamientos generales para orientar la investigacion.

Como se indico anteriormente el método utilizado en la investigacion es descriptivo, que es de
encuesta a través de un cuestionario con acopio estructurado u orden preestablecido de los
cuestionamientos, cuyo disefio se muestra en los apartados siguientes. La configuracion del
cuestionario se realizé de forma vertical y horizontal, como libro de codigos, para su posterior

procesamiento.

Para la aplicacion de la encuesta descrita se consideraron los siguientes aspectos:

» La encuesta se realizo aplicando el cuestionario en formato “.xls” (Excel), el cual se envio por
correo electronico interno de la empresa, a todos los gerentes de area de la empresa y sus
respectivos mandos medios segin el marco de muestra. Las hojas del archivo se relacionaron

y se consolidaron los puntajes de las preguntas para su posterior analisis.

v

Se encuesto al gerente general, los cuatro gerentes de 4rea y a los sesenta y cuatro jefes o
mandos medios, cubriendo con esto el cien por ciento del personal que tiene colaboradores

bajo su cargo.
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Estos lineamientos podran ser tomados por la organizacion como base para el fortalecimiento en
su gestion, enmarcandose bajo los parametros de eficiencia, eficacia, calidad y rentabilidad

orientados hacia el logro de sus objetivos.

El tiempo para el desarrollo de este proyecto fue de 4 meses a partir del 5 de agosto del afio
2013, el cual se realizara dentro de las instalaciones de la empresa La Refrescante, S.A, con todos

los mandos medios de las areas de administracion, manufactura y comereial.

En esta investigacion no se presenté ninguna limitacion para el desarrollo de la misma, ya que se
conto con el conocimiento y la aprobacion de la Gerencia General y la Gerencia de Recursos

Humanos.

3.5 Metodologia aplicada a la investigacion

3.5.1 Tipo de investigacion
Se realizé una investigacion de campo debido a que los datos requeridos se recolectaron
directamente de la realidad en estudio, los cuales permitieron verificar las verdaderas condiciones

de la informacion obtenida.

3.5.2 Nivel de investigacion

El proposito y los objetivos de este trabajo se sustentan en una investigacion descriptiva, ya que
este tipo de investigacion trabaja sobre la realidad de hechos y su caracteristica fundamental es la
de presentar una interpretacion correcta, factor indispensable para establecer y comparar las
discrepancias y el grado en que se manifiestan dentro de la organizacion. Este nivel de
investigacion permitio realizar una propuesta para la implementacion de un modelo de desarrollo

organizacional, basado en el nivel de liderazgo en la empresa La Refrescante, S.A.

De acuerdo con el planteamiento anterior, las técnicas y métodos utilizados son variables acordes
con la naturaleza de la situacion, tal como existe en el momento de estudiarla, es decir, tal como

se presenta en la realidad.
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» Los departamentos y gerentes implicados en la recopilacién de informacion fueron los
siguientes: administracion y finanzas, mercadeo y ventas, recursos humanos, manufactura y

operaciones.

3.5.7 Proceso de muestreo y determinacion del tamafio de la muestra

Para la evaluacion se consideraron a los jefes de darea o mandos medios (64), los gerentes de area

(4) y el gerente general.

3.5.8 La poblacion objetivo

» Elementos: Totalidad de gerentes y jefes de departamento o mandos medios de la empresa La
Refrescante, S.A.

Unidades de muestreo: Las areas de muestreo fueron las 5 areas de trabajo.

Ubicacion: Departamento de Guatemala.

Y

Periodo: de septiembre a diciembre 2013
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Capitulo 4

4.1 Presentacion de resultados

Medicion del desarrollo organizacional

El analisis se efectué utilizando la estadistica descriptiva en donde se resaltaron los porcentajes
obtenidos de las frecuencias de respuestas de la muestra, cuyos resultados se vaciaron en tablas
estadisticas y luego se ilustraron en graficos de barras a fin de visualizar con mayor claridad los

resultados de la investigacion.

A continuacion se presenta el andlisis interpretativo de los resultados obtenidos a través de la
aplicacion del instrumento de recoleccion de datos; cuyas frecuencias absolutas y relativas se
visualizan a través de los cuadros estadisticos y graficas de barras que a continuacion se

presentan.

Para una mejor comprension las preguntas de agruparon de la siguiente forma:
Desarrollo Organizacional (pregunta de la 1 a la 6)

Sistema de incentivos (pregunta de la 7 a la 9)

Y vV ¥

Establecimiento de metas y objetivos organizacionales (pregunta de la 10 a la 15)

Seleccion (pregunta 16)

Y Vv

Enfoque sistematico (pregunta de la 17 ala 19)

Agentes de cambio (pregunta de la 20 a la 22)
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Ilustracion No. 2

Grafica 1: ;Conoce la filosotia de gestion de la Empresa?
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50% -
40%
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20% -

10% - P |

0%

B Muy en desacuerdo M En desacuerdo © De acuerdo M Muy de acuerdo

Fuente: elaboracion propia, afio 2013

En cuanto al conocimiento por parte de los empleados con respecto a la filosofia de gestion de la
empresa, se evidencia que un porcentaje representativo de los empleados la conoce. Esto indica
que la totalidad de las actividades estan orientadas hacia la mision, vision y objetivos
empresariales, ya que la misma a través de su contenido se ha plasmado de una forma integral en
todos los niveles de la organizacion. Sin embargo debe ser llevada a todos los niveles de manera
que trabajen en base a las mismas, y se vinculen directamente a la estrategia empresarial, ya que
debido a la filosofia de gestion de la empresa ésta debe tener identificadas las dimensiones de los
recursos humanos que le son relevantes y realizarse en base a los entornos sociales, politicos,

tecnologicos y economicos en los que desarrollara su actividad la empresa.
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Ilustracion No. 3

Grafica 2: (El trabajo es realizado en equipo?
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Fuente: elaboracion propia, afio 2013

Se pudo verificar que el 70% de los encuestados coinciden en que el trabajo es realizado en
equipo, pero que es necesario integrarlos de la mejor manera posible, realizando convivencias,
talleres, de manera que ellos se sientan identificados con la organizacion, se conozcan, compartan

¥ a su vez se integren como equipo que son para trabajar en base a los objetivos propuestos.
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Ilustracion No. 5

Gréfica 4: ;Las politicas adoptadas por la organizacion estan acordes con la realidad?
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Fuente: elaboracion propia, afio 2013

Con respecto a las politicas adoptadas por la Organizacion el 85% opinan que las mismas estan
bien definidas, sin embargo deben hacer énfasis en ellas con respecto al conocimiento por parte
de los empleados de los niveles mas bajos y a su vez deben ser mas proactivos en cuanto al uso
de las mismas y adaptarlas a la actualidad que constantemente esta cambiando, como por ejemplo
lo contemplado en las politicas administrativas las cuales debe ser actualizada en base a la

realidad.
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Hustracion No. 6 Hustracion No. 4
Gréfica 5: ;La organizacion provee las herramientas necesarias para establecer relaciones Grafica 3: ;Los objetivos propuestos por la organizacion son cumplidos en el tiempo estipulado?

interpersonales mas efectivas?
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Fuente: elaboracion propia, afio 2013

Fuente: elaboracion propia, afio 2013

En base a los resultados obtenidos se pudo constatar que todos los encuestados coinciden, casi en

Se determind que el 65% de los encuestados considera que la organizacion posee las tu totalidad que los objetivos se cumplen a cabalidad en el tiempo estipulado, lo que lleva a
herramientas necesarias para establecer relaciones interpersonales efectivas; mientras el 35% inferir que la organizacién utiliza unos pardmetros de eficiencia muy bien definidos, por los
indica lo contrario, que no hay herramientas necesarias que ayuden a las relaciones cuales se rige en la consecucion de sus metas.

interpersonales y que no esta pautado para la organizacion en los actuales momentos la
implantacion de este tipo de actividades (talleres, convivencias, entre otros); ya que esto

repercute en la planificacion de los recursos econémicos que se tienen pautados para este afio.
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Hustracion No. 7 Hustracion No. 9
Grafica 6: (Estan establecidas las politicas para promover el desarrollo de los empleados? Gréfica 8: ;Cree que los bonos por eficiencia constituye un incentivo para incrementar el rol de

productividad del personal de la empresa?
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Fuente: elaboracion propia, afio 2013 B Muy en desacuerdo ¥ En desacuerdo M De acuerdo ® Muy de acuerdo

Fuente: elaboracion propia, afio 2013

El 70% de los encuestados indicd que las politicas para promover el desarrollo de los empleados

estan bien definidas, lo que significa que existe un incentivo para el recurso humano de El noventa por ciento 90% de los encuestados considera que los bonos por eficiencia ayudan al
desarrollarse como profesional dentro de la organizacion escalando posiciones de mayor incremento de la productividad de la organizacion. Sin embargo, un 10% respondio
responsabilidad dentro de la estructura. negativamente.
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Ilustracion No. 10 Ilustracion No. 8

Grafica 9: ;Cree que un adecuado ambiente organizacional mejora las comunicaciones y/o Grafica 7: (Considera usted necesario que la empresa cuente con un sistema de incentivos?
productividad?
50% -
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B Muy en desacuerdo ¥ En desacuerdo M De acuerdo ® Muy de acuerdo i
Fuente: elaboracion propia, afio 2013

Fuente: elaboracion propia, afio 2013

En lo que respecta al sistema de incentivos se pudo determinar que el 90% de los encuestados

La totalidad de los encuestados considera que un adecuado ambiente organizacional mejora las considera que es vital que la empresa cuente con un sistema de incentivos, que contribuya a
condiciones laborales, lo que coadyuva a optimizar los niveles de productividad. mejorar la conducta en el trabajo, el desempefio laboral y por ende la productividad de la
organizacion.
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Hustracién No. 11
Grafica 10: ;Cree que el establecimiento de metas ayuda a la productividad del Recurso

Humano?
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Fuente: elaboracion propia, afio 2013

Se observo que el 95% de los encuestados considera que el establecimiento de metas eleva la
productividad del recurso humano y el 5% restante opind negativamente, lo que denota que con

el establecimiento de metas se da una mejora significativa de la productividad.
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Ilustracion No. 13

Gréfica 12: ;Proporciona la administracion por objetivos un incremento a la productividad?
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Fuente: elaboracion propia, afio 2013

El 80% de los encuestados opina que la administracién por objetivos proporciona un incremento
a la productividad debido a que mejora el proceso de planeacion para proporcionarle revisiones
mas efectivas en la apreciacion del desempefio para elevar la comunicacion entre todos los
niveles organizacionales Mientras el 20% indicé que la APO no ayuda al incremento de la

productividad.
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Ilustracién No. 14 Ilustracién No. 12
Grafica 13: ;Cree que con la administracion de objetivos se puede medir el desempefio en el Grafica 11: ;Cree que es basico en la administracion de la productividad el establecimiento de

trabajo de manera objetiva? objetivos para el desarrollo 6ptimo de funciones especificas del personal de la empresa?
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Fuente: elaboracion propia, afio 2013 Fuente: elaboracion propia, afio 2013
El 95% de la muestra opina que con la administracion por objetivos se puede medir el desempefio Se constato que el 95% de los encuestados considera basico en la APO el establecimiento de
en el trabajo de manera objetiva, y de este modo acentuar una mayor productividad. El 5% objetivos para el desempefio de funciones del personal. Mientras el 5% respondi6 negativamente.

respondid negativamente.
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Ilustracién No. 15
Grafica 14: ;Cree que la administracion por objetivos se enfoca hacia el futuro y tiene una

orientacion a la solucién de problemas?
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Fuente: elaboracion propia, afio 2013
Se evidencia que el 90% de los encuestados esta de acuerdo ya que la administracion por

objetivos se enfoca hacia el futuro y tiende a la solucion de los problemas, lo que significa que se

acenttia la administracion proactiva, es decir, la planificacién para logros futuros.
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Ilustracion No. 17
Grafica 16: ;Considera que los antecedentes personales y las verificaciones de las referencias

elevan la productividad?
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Fuente: elaboracion propia, afio 2013

(Considera que los antecedentes personales y las verificaciones de las referencias elevan la
productividad? El 65% de los encuestados consideré que los antecedentes personales y las
verificaciones de las referencias elevan la eficacia y efectividad del personal, lo que redunda en el

fortalecimiento de las actividades de la empresa. Mientras el 35% respondid negativamente.
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Ilustracion No. 18 Ilustracion No. 16

Grafica 17: jPosee la organizacion tecnologia de punta? Grafica 15: ;Considera que con la administracion por objetivos el desempefio se juzga por los
resultados?
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Fuente: elaboracion propia, afio 2013

;Posee la organizacion tecnologia de punta? El 85% de los encuestados opina que la tecnologia

con que cuenta la empresa, por ser una empresa multinacional, es tecnologia de punta, lo que E1 95% de la muestra considera que la administracion por objetivos se juzga por los resultados, lo
hace que tengan una ventaja competitiva ante sus competidores, contribuyendo a la realizacion de que incide en el aumento del nivel de productividad de cada una de las dreas de la empresa objeto
las actividades de forma precisa y oportuna. de estudio.
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Ilustracion No. 19

Grafica 18: ;Recibe algin tipo de reconocimiento por el desempefio de su labor?
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Fuente: elaboracion propia, afio 2013

Se pudo determinar que la empresa otorga reconocimientos a los trabajadores por el desempeiio
de la labor que realizan. Aunque el 65% indicd que si recibe reconocimientos estos no son

equitativos y acordes con la realidad, ellos opinan que deben ser mejorados.

61

Hustracién No. 21
Grafica 20: ;Se imparten cursos de capacitacion dirigidos al incremento de desarrollo

organizacional?
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Fuente: elaboracion propia, afio 2013
El 75% de la muestra respondio que si hay cursos de capacitacion, solamente a la alta gerencia,
p q Y p g

de lo cual difieren ya que los niveles mas bajos de la organizacion deben recibir también los que

se amerite dependiendo del cargo que ocupan.
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Ilustracion No. 22

Grafica 21: ¢ El personal desempeiia funciones acordes con su nivel de preparacion?
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Fuente: elaboracion propia, afio 2013

El 75% de los encuestados indicé que el personal contratado para laborar dentro de la
organizacion posee un perfil muy bien definido por la organizacion, lo cual se evidencia en que
para formar parte de esta organizacion hay que estar muy bien preparado; sin embargo la minoria
acotd que se hace necesario la formacion y preparacion del personal aunque posean carreras
afines a lo que ejecutan, ya que hay que adaptarse a los cambios suscitados en el entorno, el cual

cada dia se hace mas competido.
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Ilustracion No. 20

Grafica 19: ;La toma de decisiones esta centralizada?
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Fuente: elaboracion propia, afio 2013

El 75% de los encuestados indico que la toma de decisiones esta centralizada en la alta gerencia,
y que la opinion que pueden emitir los subalternos no es tomada en consideracion para las
soluciones de problemas o ante una situacion en especifico, representando pérdidas de tiempo, ya

que las mismas surgen a destiempo.

62



Ilustracion No. 23

Grafica 22: ;Conoce la filosofia de gestion de la Empresa?
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Fuente: elaboracion propia, afio 2013

El 80% de los encuestados esta de acuerdo en recibir un bono que lo ayude a continuar con su

formacion académica, claro esta si estaba acorde con sus expectativas.

Medicion del estilo de Liderazgo

Para medir el liderazgo del gerente general y gerentes de area, de la empresa La Refrescante,
S.A., se utilizé el cuestionario estructurado de evaluacion de liderazgo diseiiado por el Instituto
Centroamericano de Administracion de Empresas INCAE, cuyas preguntas de seleccion multiple
permiten determinar la orientacion del estilo de liderazgo actual en la empresa, especificamente

de los gerentes hacia los grupos de colaboradores, inclinandose hacia la tarea (T) o hacia el grupo

(G).
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A. Evaluacion desde la perspectiva de la gerencia general
La evaluacién de liderazgo por parte de la gerencia general fue la primera que se realizé previo a
la de los gerentes de area; esto con el objetivo de definir un estado ideal de practicas de liderazgo

deseadas.

Como se ve en la siguiente matriz de resultados, en la que “G” representa la orientacion hacia el
grupo y “T” la orientacion hacia la tarea, las coordenadas para graficar el estado ideal en el
diagrama, resultantes de aplicar el cuestionario de orientacion y estilo de liderazgo al gerente
general, serfan G10:T17, lo cual significa que dicho estado ideal es autocritico por la
ponderacion que hace de la importancia tanto de personas (10 puntos) como de tareas (17

puntos), reflejando un nivel arriba de la media de liderazgo participativo.

Ilustracion No. 24
Cuadro 2: Matriz de coordenadas para el estado ideal de liderazgo definido por la gerencia

general

G T
10 17

Ideal Liderazgo Gerencia

Fuente: Elaboracidn propia, en base a investigacion de campo

De ello se tiene que el enfoque de la gerencia general estd orientado al liderazgo autocratico
enfocando su gestion al cumplimiento de las tareas y dandole poca participacion a la orientacién

al grupo, como lo muestra la siguiente grafica.
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Hustracién No. 25
Grafica 23: Diagrama base para el estado ideal de orientacion y estilo de liderazgo en la

empresa La Refrescante, S.A.
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Fuente: con base a investigacion de campo y cuestionario de evaluacion de liderazgo

El estado ideal requerido, segun la gerencia general, supone un liderazgo cercano a una
participacion alta en liderazgo que ayude al balance de las necesidades individuales del grupo, a
la vez que asegure que las tareas y actividades son correctamente ejecutadas, y que aseguren
resultados satisfactorios de acuerdo con los objetivos establecidos, dentro de los estandares

requeridos de alto desempefio, tanto en organizacion como de esfuerzos del personal.

B. Evaluacion desde la perspectiva de los gerentes de area

La matriz con los resultados de aplicar el cuestionario de auto-evaluacion del estilo y orientacion
del liderazgo de los gerentes de édrea, que se muestra a continuacién, permite visualizar las
distintas puntuaciones de orientacion hacia el grupo (G) y la tarea (T) en forma de coordenadas,
las cuales se obtuvieron de aplicar el cuestionario estructurado a cada directivo, asi como de

calcular el promedio final de todas las puntuaciones.
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Se utilizé una version de cuestionario para la evaluacion del gerente general, asi como para los

gerentes de area:

» Por un lado se mide el estilo y orientacion de liderazgo, auto-evaluacion del gerente general y
los gerentes de area.

» Y por otro lado se mide el estilo y orientacion de liderazgo, de los gerentes de area por los

empleados o colaboradores.

Procedimiento:

El instrumento posee un método de tabulacioén ya definido, a través del cual la orientacion hacia

el grupo (G) y la orientacion hacia la tarea (T) se calculé de la siguiente manera:

» Las preguntas del cuestionario que estan orientadas a las tareas (T) son: 1, 2.4, 6,7, 8, 10, 11,
12, 13, 15, 16, 19, 20, 22, 24, 26, 28, 30 y 32.

» Y las preguntas que estan orientadas al grupo (G) son: 3, 5, 9, 14, 17, 18, 21, 23, 25, 27, 29,
31,33y 34.

» Se escribid el nimero 1 a la derecha de las preguntas si la respuesta fue “siempre” o “muchas

veces”.

Y

Se suman todos los nimeros uno (1) para determinar la orientacion a las tareas (T) o al grupo

(G).

Evaluacion del estilo y orientacion del liderazgo predominante de los gerentes
de la empresa La Refrescante
En relacion al estudio efectuado se afirma que la empresa ha presentado ciertos problemas en las

practicas de liderazgo actual por parte de los gerentes hacia el resto del personal de la

organizacion, para cumplir con los objetivos organizacionales.

A continuacion se analizan los resultados de aplicar el cuestionario para la determinacion de
estilo y orientacion de liderazgo de los gerentes de la Empresa La Refrescante, S.A., cuya
informacion, vista desde la perspectiva del gerente general, permitira hacer comparaciones de las
mediciones de aspectos claves del liderazgo actual que se ejerce en la organizacion, y concluir

sobre como afecta a la empresa.
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Hustracién No. 26
Cuadro 3: Matriz de coordenadas para la auto-evaluacion de gerentes de drea de la

empresa La Refrescante, S.A.

| Gerentesdedrea | G | T |
| Gerencia Financiera I 11 | 12 |
| GerenciaComercial | 10 | 17 |
| Gerencia Operaciones I 9 | 13 |
| Gerencia RRHH [ o | 1 |
| Promedio I 10 | 13 |

Fuente: Elaboracidn propia, en base a investigacion de campo.

Como se puede ver en la matriz, la puntuacion mas alta de orientacion hacia el grupo (G) la
registré el gerente financiero (11 puntos), mientras que la mas baja correspondié a los gerentes de
operaciones y recursos humanos (9 puntos); en cuanto a orientacién a la tarea (T), el gerente
comercial registrd la nota mas alta (17 puntos), y la mas baja la registré el gerentes de recursos

humanos (11 puntos).

En general, es notable el sesgo leve pero significativo de los gerentes de area, hacia la tarea en
sus estandares para dirigir al personal. El promedio final de orientacion es de 10 puntos hacia el
grupo, y de 13 puntos hacia la tarea: Se puede notar un grado de importancia hacia los
colaboradores, lo que indica que la participacion de los mismos es significativa para los gerentes

de area.

Las puntuaciones por cada gerente de area, integradas como puntos en el plano del diagrama base

de orientacion/estilo actual de liderazgo, se pueden visualizar en las siguientes graficas:
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personas, en las practicas de los gerentes de area dentro de sus respectivas area, segun el puntaje
que indica la matriz de coordenadas de auto-evaluacion y que estd siendo representada en la
grafica anterior de la misma manera, o sea que hay homogenizacién y equilibrio de practicas;

esto, sin olvidar que se trata de una apreciacion realizada por los directivos a si mismos.

Este hecho se confirma si se considera que el punto menor de calificacion en la escala de
medicion de personas fue de 9 (G), y el punto mayor en la escala de medicién de tareas fue de 17
(T), con un rango de 8, que contiene o abarca a los puntos de medicion de la gerencia general que

son 10 (G) y 17 (T).

Por su parte, el gerentes financiero y el gerente de recursos humanos son los mas equilibrados
entre personas-tareas (G11 y T12) y (G9 y T11) respectivamente, lo cual resulta llamativo
considerando que de los 4 Gerentes de area evaluados dos sean equitativos en cuanto a la tarea y

las necesidades del personal.

Una vez evaluadas las pricticas correspondientes tanto de la gerencia general, como las gerencias
de area, el siguiente apartado supondra cerrar la triangulaciéon de evaluaciones de liderazgo
dentro de la empresa, analizando la situacion de las practicas actuales de liderazgo vistas desde la

perspectiva del personal de cada 4rea importante.

C. Evaluacion desde la perspectiva de los colaboradores

Los resultados de las evaluaciones de los colaboradores a los gerentes de area a través del
cuestionario estructurado, se visualizan en la siguiente matriz de coordenadas, en la cual la “G”
indica la puntuacion de orientacion hacia el grupo o persona, y “T” la puntuacion de orientacion

hacia la tarea.

Los cuestionarios registran un promedio de 10 puntos en las mediciones de la orientacion hacia el
grupo (QG), y de 14 puntos en las de orientaciéon hacia la tarea (T), considerando a todos los

colaboradores evaluados.
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Ilustracion No. 28

Cuadro 4: Matriz de coordenadas para la evaluacion de gerentes de drea

Area G T
Gerente Comercial 10 14
Gerente Finanzas 10 12
Gerente Operaciones 11 15
Gerente RRHH 9 14
|Promedio 10 14

Fuente: Elaboracion propia, en base a investigacion de campo.

Segun la matriz, se puede observar que hay una tendencia en todas las gerencias a la orientacion
de las tareas (T), aunque también se puede notar que hay una buena orientacion al grupo (G). En
la gerencia financiera la situacion de liderazgo esta bastante balanceado en donde la orientacion

a las tareas es de 14 puntos y la orientacion al grupo es de 10 puntos.

Este resultado sitta a los gerentes de areas de la empresa, en un estilo de liderazgo autocratico, en
donde el nivel de participacion de los empleados es bajo, con esto podemos concluir que existe
una correspondencia en como se ven los gerentes y como los ven los colaboradores que

respondieron el cuestionario segun su punto de vista.

Tlustracion No. 29
Cuadro 5: Comparacion entre el estado ideal de orientacion de liderazgo, la auto-

evaluacion de los gerentes de dArea y la evaluacion de colaboradores en la empresa.

Evaluacion de los Colaboradores Autoevaluacion de los Gerentes
Area G T Area G T
Gerente Comercial 10 14 Gerente Comercial 10 17
Gerente Finanzas 10 12 Gerente Finanzas 11 12
Gerente Operaciones 11 15 Gerente Operaciones 9 13
Gerente RRHH 9 14 Gerente RRHH 9 i Iy
Promedio 10 14 | |Promedio 10 13

Fuente: con base a investigacidén de campo y cuestionario de evaluacion de liderazgo.
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Ilustracion No. 27

Grifica 24: Diagrama base de orientacion/estilo de liderazgo de los gerentes de area
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Fuente: con base a investigacion de campo y cuestionario de evaluacion de liderazgo

IR

Los diagramas bases muestran una clara similitud en las mediciones obtenidas de la auto

evaluacion de los gerentes de area, se determiné que el gerente financiero es el que muestra

mayor equilibrio en cuanto a orientacion grupo—tareas.

Como se puede observar, predomina el estilo participativo de liderazgo en un nivel intermedio-
alto, con cierto sesgo hacia practicas autocraticas de direccion, el cual es irrelevante y falto de

significancia si se considera que existe cierta tendencia o factor comun de orientacién hacia las
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Como se observa en el cuadro, la percepcion de los empleados en relacion de como visualizan a
sus gerentes es bastante similar a la forma de como los gerentes ejercen el liderazgo dentro de la

organizacion.

No obstante, el aspecto mas interesante en este punto de comparacién son las calificaciones que

los empleados asignan en promedio a las practicas imperantes por parte de los gerentes de area.

Aca es clara la orientacion de las practicas de los gerentes de area hacia focalizar su interés en las
tareas, y de menor importancia la preocupacidon por las personas que integran cada area de la
organizacion. Es evidente que las auto-calificaciones realizadas por los directivos, basadas en sus
propias apreciaciones y conductas, evidencian las percepciones y calificaciones finales que les

asignan los colaboradores.

Desde la perspectiva de los colaboradores, la situacién actual de las practicas de los gerentes de
area corresponde a un liderazgo autocratico con un nivel participativo medio, que no es

consistente con el nivel ideal de liderazgo.

Analisis de la medicion de liderazgo y discusion de resultados

En cuanto a las mediciones de estilo y orientacidon de liderazgo de los gerentes de érea, los
resultados son concretos en cuanto a la situacion actual que atraviesa la empresa, en la cual todos
los gerentes se sitGan en un liderazgo participativo intermedio, segin las percepciones y

calificaciones que asignan los colaboradores a sus respectivos directivos.

Por lo anterior, es indudable la existencia de un problema en la forma de liderar que afecta a la
empresa de forma interna reflejado en cada grupo de colaboradores, el cual se traduce en
debilitamiento general desde cada uno de los colaboradores, lo que obstaculiza la consecucion de
los objetivos necesarios de los grupos de ventas, para cumplir con los requerimientos de los

gerentes de area con el fin de obtener los objetivos establecidos.
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Capitulo 5

5.1 Analisis e interpretacion del resultado

De acuerdo al analisis e interpretacion de los resultados obtenidos en todas y cada una de las
encuestas de clima organizacional y del nivel de liderazgo aplicadas a nivel gerencial, mando
medio o jefes de departamento que conforma la empresa La Refrescante, S.A., se puede concluir
diciendo que el personal en general se sienten satisfecho de colaborar en esta empresa, no
pudiendo dejar de mencionar que la gran mayoria del personal coincide que la estructura de la
organizacion se encuentra bien constituida, y el pertenecer a esta organizacion les brinda
seguridad, por lo que solo se recomienda que se den a conocer de manera adecuada, a los niveles
operativos las politicas, reglas, objetivos, y metas que tiene la empresa, pues algunos mandos
medio y operativos consideran no tener un conocimiento de las mismas, lo que podria indicar que
se les proporciona una inadecuada induccion al puesto y a la organizacion, falta de seguimiento
de las mismas, 6 en su defecto no se trabaja de manera integrada, ni se verifica ¢l conocimiento
de las mismas, aunque la mayoria de los encuestados indica que el trabajo se desarrolla en
equipo, es evidente que los mandos operativos estan mas acostumbrados a trabajar bajo una
direccion directa e individual, por lo que dependen de las ordenes de sus superiores, los cuales se
encargan de coartar a su vez la iniciativa, pues no consideran los comentarios del personal, lo que
origina una falta de participacidn y apatia a la pro actividad, no pudiendo dejar de mencionar que
se de manera significativa la contraorden, lo que confunde al personal, y especialmente no les
permite tener una colaboracion ni desempeiio adecuado de las funciones, y por ende dificulta que

la empresa alcance las metas que se propone como organizacion.

La gran mayoria de los encuestados coincide que la empresa debe de contar con un sistema de
incentivos que con el cual los empleados se sentiran comprometidos con la organizacion logrando
con esto que los objetivos individuales y e institucionales se logren de la mejor forma y se
incremente la productividad en cada una de las areas. Para que los incentivos logren los objetivos
que se desean es necesario que la empresa defina bien los objetivos de cada uno de los
colaboradores como los empresariales, esto permitird la medicion del desempefio de manera

objetiva, enfocandose hacia el futuro y reduciendo los problemas que se puedan ocasionar.

75



Es importante que la organizacion mejore la comunicacion a todo nivel y que se haga una
descentralizacion en cuanto a la toma de decisiones para darle mayor participacion a los
colaboradores y lograr un cimulo de ideas que ayuden a mejorar el desarrollo de las actividades
empresariales. Con esto se mejoraria la orientacion del liderazgo el cual en todos los niveles se

evidencia que es autocratico con un nivel participativo medio de los colaboradores.

Por lo antes mencionado, es sumamente importante que la empresa desarrolle e implemente un
modelo de liderazgo de participacion total, que permita lograr los objetivos a corto “plazo, dado
que este modelo permite la cercania con las personas que los guian, debido al grado de
participacion que requiere; por lo tanto, la efectividad del mismo, es provocada por el tipo de

participacién del personal, asi como logro de una mejor comunicacién.
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Por lo antes mencionado, es sumamente importante que la empresa desarrolle e implemente un
modelo de liderazgo de participacion total, que permita al gerente general y gerentes de area, a
través de los colaboradores lograr los objetivos a corto “plazo, dado que este modelo permite la
cercania con las personas que los guian, debido al grado de participacién que requiere; por lo
tanto, la efectividad del mismo, es provocada por el tipo de participacion que contiene, desde el
nivel mas alto al nivel operativo, logrando un mayor y efectivo desarrollo de la administracion

del personal, asi como lograr una mejor comunicacion .

En el siguiente capitulo se presenta el modelo de liderazgo de participacion total que se propone
para la empresa La Refrescante, S.A., debido a que es el modelo que mas se puede implementar,
ejecutar, mantener y ser sujeto a evaluacion, para que la organizacion logre sus objetivos y

alcance la eficiencia y eficacia en la realizacion de sus actividades.
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Conclusiones

La empresa La Refrescante, S.A. debera adoptar, implementar y comunicar el modelo de
desarrollo organizacion en la formacion de liderazgo propuesto, de tal forma que pueda
fortalecer, perfeccionar y asegurar sus practicas de liderazgo como aspecto clave en el
sostenimiento de su competitividad tanto actual como futura. El personal esta en toda disposicion
de hacer las enmiendas o correcciones para mejorar los procesos que contribuyan a que el modelo
de DO sea realizado como lo establezca la administracion, a sabiendas del compromiso que ello

representa.

Se determiné luego de los hallazgos de la investigacion, que en muchos casos, las actividades se
realizan a medias por no existir un sistema que garantice una efectiva comunicacion entre los
diferentes niveles de la organizacion. Esta situacion redunda en un alto nimero de re-procesos y

acciones correctivas.

La relacion del jefe inmediato con sus subordinados puede considerarse como buena, e
inversamente, no obstante, no se promueve la integracion de todos como un equipo, sino que
predomina el trabajo individual. Se evidencia que las labores de supervision son realizadas en
forma constante por parte de los jefes, no para orientar en el proceso de ejecucion o evaluacion

de la gestion, sino para evitar retrasos y omisiones.

Los resultados de la investigacion permite concluir que a través de la gerencia de recursos
humanos la empresa debera realizar una evaluacion anual para medir la efectividad resultante
para cada gerente de area, de acuerdo con el tipo de liderazgo que cada uno utilice para influir,

motivar e impulsar los esfuerzos y las acciones de sus colaboradores.

La gerencia de recursos humanos debe definir competencias laborales especificas para los
directivos de la institucion, de forma que se asegure que los mismos poseen las capacidades,
habilidades, conocimientos y destrezas suficientes para soportar el negocio, considerando su

envergadura de negocios y las exigencias competitivas que le genera su sector industrial.
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Propuesta de desarrollo organizacional para la formacién de lideres

de la empresa La Refrescante, S.A.

La necesidad que tienen las organizaciones en general de ser eficientes y eficaces para obtener la
rentabilidad esperada, ser mas competitivas en el mercado, y permanecer en el tiempo, las
obligaciones a trabajar arduamente en el logro de sus objetivos en base a su mision y vision,

estableciendo metas que las conduzcan al logro de lo esperado.

En este contexto, las organizaciones tienden a mejorar el uso de sus recursos, en especial el
humano como pilar fundamental de su gestion, ya que un uso eficaz de sus recursos, significa
producir bienes aceptables para la sociedad, lo que implica que la organizacion deba utilizar solo
la cantidad minima de recursos necesarios para la produccion de sus bienes. El conjugar estos

dos factores conduce a mejorar los niveles de productividad y rendimiento.

La Refrescante, S.A. como empresa multinacional se encarga de la venta y distribucion de
bebidas gaseosas, isotonicas, aguas y jugos naturales, mantiene un compromiso que es el de
colocar productos de alta calidad confiados en el profesionalismo de la gente que trabaja dentro
de la organizacion; es por ello que deben hacer énfasis en el trabajo en equipo y contar con un
equipo lo suficientemente profesional e innovador, capaz de asesorar y representar de la mejor

manera posible a esta organizacion, con altos niveles de calidad en servicio.

1.  Objetivo para el establecimiento del desarrollo organizacional:

Presentar lineamientos parar fortalecer la productividad de la empresa La Refrescante, S.A., con
el fin de afianzar su filosofia de gestion y a su vez el de poseer un equipo totalmente apto para
enfrentar la situacion actual que confronta el pais, dotados de las herramientas idoneas que le
permitan desarrollarse como profesional y de esta manera representar a la organizacioén dando la
mejor imagen de la misma, para lograr obtener los objetivos propuestos que sean de beneficio

mutuo.
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3.

Lineamientos para la mejora del desarrollo organizacional:
Difundir de la manera mas propicia la filosofia de gestion de la empresa La Refrescante, S.A,
a todos los niveles de la estructura organizativa, mediante charlas y talleres periddicos.
Fomentar el trabajo en equipo, con actividades de integracion, convenciones motivacionales.
Mejorar las condiciones del lugar de trabajo, dotando al personal de los equipos necesarios
para el buen desempefio de sus labores.
Delegar y asignar autoridad a los empleados, de manera que se les permita sentirse
involucrados; tomar decisiones en lo que respecta a la solucion de problemas y que esta
responsabilidad no se encuentre en una sola persona, estableciendo a su vez una gerencia
participativa y por ende aumentando la motivacion de los empleados.
Involucrar e informar a todos los empleados de los diferentes niveles, en el disefio de los
objetivos y metas de la organizacion.
Implementar cursos de capacitacion para todo el personal, que le permitan estar actualizados,
preparados y aptos para las nuevas exigencias.
Definir las necesidades del cambio en el proceso de mejora, involucrando la aceptacion de
nuevos paradigmas.
Capacitar a través del plan de carrera constante, no sélo a la alta gerencia, sino también a

todas aquellas personas que requieran ampliar su potencial dentro de la organizacion.

Generalidades

Se partira del contexto en el cual se desenvuelve la empresa, en virtud del liderazgo que debe

poseer el gerente general, los gerentes de area dentro de la misma, por lo que se considerd

necesario conceptuar, el término, del lider de participacion total, en sus diferentes acepciones, asi

como, el calificativo de participacion total, que es un término que permite lograr que los

colaboradores de la empresa puedan participar en forma integral en la toma de decisiones

brindando propuestas de solucién a los problemas detectados en el grupo al que pertenecen.
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El gerente general y los gerentes de area reuniran al personal alrededor de los problemas de la
empresa, de sus areas y departamentos de manera que actien como unidad. El lider de
participacion total tendra un liderazgo de mayor control, pero se basara en la participacion del
personal ocasionando: motivacion, trabajo en equipo, participacion, una adecuada comunicacion

y sobre todo un clima organizacional apto para el desarrollo de las actividades de la organizacion.

Por lo que se propone un modelo de lider de participacién total en el cual incluye un programa
que contiene una guia de aprendizaje y retroalimentacion de liderazgo, para capacitar al gerente
general y gerentes de area, con el fin de que todos los conocimientos adquiridos para dirigir
personal, fomenten cambios de conducta en los colaboradores y genere la participacion y

colaboracion voluntaria de los mismos.

£~

’ Objetivos del modelo de lider de participacion total:
» Permitir a la gerencia general y a los gerentes de area lograr los objetivos a corto plazo, para

lograr la cercania con sus colaboradores.

Y

Lograr a corto plazo que los colaboradores participen integralmente en la toma de decisiones,
a través de la implementacion del modelo de participacion total, para adquirir la eficiencia y
eficacia.

Fomentar la participacion desde el gerente general hasta los colaboradores a través de la

A7

comunicacion, para que trabajen en equipo y alcance los objetivos de la empresa.
» Dotar a la organizacion de una herramienta administrativa que describa en forma integral la
gestion de la participacion de los colaboradores en la toma de decisiones dentro de cada

departamento.

v

Describir el modelo en cada una de sus acciones para fortalecer y mantener un alto nivel de
participacion de los empleados en cada puesto de trabajo (gerente general, gerentes de area y

colaboradores).

v

Proporcionar una herramienta a los gerentes de area, para que les facilite administrar con

éxito los grupos de trabajo.
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6. Alcance de la propuesta

La propuesta permitira a la empresa disponer de un modelo de liderazgo de participacion total,
con el cual lograran desarrollar al maximo los conocimientos, experiencias y habilidades,
logrando con ello los objetivos organizacionales, asimismo, tomar al modelo como elemento

estratégico para que la empresa sea competitiva.

Este documento esta disefiado para ser utilizado por el gerente general y gerentes de area, quienes
son los responsables del acercamiento y alineamiento permanente entre los objetivos de la

empresa y el desarrollo de las personas.

Es importante senalar, que lo novedoso del modelo de participacion total, radica en que evita que
el gerente general y los gerentes de 4rea, contintien desarrollandose en forma aislada e involucra

hasta el Gltimo miembro de la empresa.

El modelo de participacion total, se ha construido de tal manera que el gerente de area sea el
piloto que guie a la direccion en la participacion del personal en todas las actividades, lo cual se

sefiala una metodologia que se inicia con el triangulo magico de la participacion en la empresa.

% Desarrollo del modelo de liderazgo de participacion total
A continuacion se presenta el contexto del modelo en el cual la participacion es la base en que se
sustenta lo que se propone; ademas, de contar con los elementos basicos para su mejor

implementacion.

7.1 Tridangulo magico de la participacion del personal en la empresa

Esta figura contiene los elementos bésicos de que estd compuesto el modelo como es la vision,
clima organizacional, administracion por objetivos, trabajo en equipo, participacion, coaching y
la comunicacion por grupos, que conforman la integracion del modelo, para que en su aplicacion
fortalezca el liderazgo de los gerentes de area y logre la eficacia de sus grupos, y es magico en el

sentido del logro de la participacion de los colaboradores para obtener los objetivos.
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Tlustracién No. 30
Figura 1: Representacion esquematica del modelo de liderazgo de participacion total

PREMISAS
* Clarificacion de conceptos: qué es liderazgo y productividad.
* Personal involucrado: Gerente de ventas, Directivos de mandos medios y vendedores.
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8. Elementos del modelo
La figura anterior esquematiza la conformacion del modelo de liderazgo propuesto para la

empresa, departamentos y especificamente para los colaboradores.

El esquema representa en su propia estructura, una guia metodologica y practica, a seguir para la
obtencion del liderazgo de participacion total para el logro de resultados esperados de acuerdo
con las expectativas de la empresa, gerente general, gerentes de area y de los mismos

colaboradores.
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5. Importancia de la propuesta
La importancia del disefio de un modelo de liderazgo de participacién total, puede expresarse en

los siguientes aspectos:

5.1  Para los colaboradores

Es importante que se comience a realizar cambios que permitan la integracion de los

colaboradores con los planes institucionales, para hacerle frente al mundo competitivo, estos

cambios partiran de lograr personal motivado a través de la implementacion de la propuesta, en

este sentido su importancia radica en que:

» Genera un ambiente propicio para la productividad, innovacion y aprendizaje, mediante el
cambio de las conductas del lider y los colaboradores.

> Una identificacion adecuada de los colaboradores en su equipo de trabajo, por su
participacion en la toma de decisiones.

> Crea un equilibrio idéneo entre conocimientos, experiencias y habilidades de los empleados,
con los requerimientos especificos de la empresa, para ser competitivo en su equipo de
trabajo, a través de constante capacitacion.

» Desarrolla el talento futuro de los colaboradores, a través de una adecuada administracién de
personal.

» Identifica a las personas que desempefian sus actividades con eficiencia y eficacia.

» Enfoca los programas de recursos humanos hacia las necesidades y oportunidades, para

mejorar la competitividad de la empresa ante la apertura de nuevas formas de negocios.

5.2 Para las areas y departamentos

Mediante la implementacion y ejecucién de un modelo de participacion total, los colaboradores
actuales y futuros, lograran fortalecer las buenas relaciones, debido a la comunicacion efectiva
que se tendra, los conocimientos, habilidades y actitudes desarrolladas en su vida laboral, porque

existira un equilibrio, para hacerlos competitivos y productivos en su puesto de trabajo.
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El modelo parte de la concepcion y definicién directiva de visién y entorno organizacional,
incluyendo elementos fundamentales a nivel directivo. Implica también la determinacion de
planes de accion para su implementacion, asi como la cuantificacion presupuestaria para su

ejecucion.

Los elementos centrales que componen el modelo de acuerdo con su orden de importancia, son

los siguientes:

8.1 Relacién liderazgo-productividad:
Niveles ideales de liderazgo generaran niveles altos de productividad. El presente modelo sera la
herramienta clave para este objetivo, a través del cual se establecerd el estilo u orientacion ideal

que la empresa requiere para sus lideres.

8.2 La visién:
Conforma el marco referencial de la empresa, de donde se debe partir para implementar
propuestas de liderazgo al interior de la empresa, en virtud que dichas propuestas deben reflejar y

reforzar la visién organizacional.

8.3 Elementos fundamentales de liderazgo:

El soporte para un liderazgo ideal en la empresa La Refrescante, S.A. esta representado por tres
elementos fundamentales de aplicacion:

> Clima organizacional

> Trabajo en equipo

> Administracién por objetivos
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Acciones defensivas: Las que se realizaran con el objetivo de disminuir la resistencia al

avance, rechazar amenazas, reducir o eliminar debilidades o deficiencias, reducir obstaculos

para el desarrollo de la empresa y el liderazgo de los gerentes de area.

» Acciones de empresa: Las que se realizardn desde el interior de la empresa, analisis de las
situaciones, planificacion de estrategias y acciones.

» Acciones externas: Aquellas acciones que deberan realizarse de acuerdo al entorno de

negocios de la empresa.

9. Programa para la obtencion del modelo liderazgo de participacion total,

para el gerente general, gerentes de area y colaboradores

A continuacion se presenta la guia de la que esta constituido dicho programa, en la cual se dan a
conocer los lineamientos, objetivos y metas para el desarrollo de cada una de las actividades con

las cuales se puede lograr el liderazgo propuesto.

9.1 Guia de aprendizaje y retroalimentacion

A) Introduccion

Se plantea para la empresa La Refrescante, S.A., especialmente para el gerente general, gerentes
de area y colaboradores a través del departamento de recursos humanos el desarrollo de la guia de
aprendizaje y retroalimentacion, misma que sera llevada a cabo en las instalaciones de la
empresa, con el apoyo de asesores externos, dicha guia conlleva cursos de preparacion para el
gerente general, gerentes de drea y colaboradores, en cuanto a conceptos de liderazgo y su etapa
de sensibilizacion, clima organizacional, trabajo en equipo, administraciéon por objetivos,
participacion, técnica de coaching y comunicacion por grupos, en virtud de la creacién de lideres
de participacion total y mejorar la calidad de relacion con los colaboradores a su cargo, en virtud
que el mismo estard capacitado para propiciar y mantener cada uno de los elementos que
conforman el modelo, procurando a través de éste satisfacer sus aspiraciones y necesidades
personales.
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B) Objetivos

» Actualizar al gerente general y a los gerentes de area en los diferentes aspectos para
administrar al personal, con el fin de que éstos puedan seguirlo con pleno y adecuado
compromiso al cumplimiento de sus labores.

» Lograr un ambiente de trabajo sano y adecuado, incitador de buenas relaciones en el cual el
personal sea motivado por pertenecer a un grupo organizado y armonioso.

» Proporcionar las habilidades necesarias al gerente general, gerentes de area y colaboradores
para coordinar en la ejecucion de las tareas diarias.

» Proveer a los gerentes de area de los conocimientos necesarios, para que sean capaces de
administrar a través del establecimiento de objetivos y discutir con los colaboradores las
estrategias a utilizar para obtenerlos.

» Fomentar la participacion de los colaboradores, con el fin de permitir que cada integrante
aporte ideas y exprese los diferentes puntos de vista en cuanto a la toma de decisiones y
mejoras en los procesos organizacionales.

» Impulsar al gerente general, gerentes de area y colaboradores a seleccionar y desarrollar las
actividades; asi mismo, que el gerente general y los gerentes de drea sean capaces de guiar,
asesorar, apoyar a los colaboradores y que éstos se sientan estimulados para la efectiva

productividad.

Y

Animar al gerente general, gerentes de area y colaboradores a utilizar la comunicacion por
area, en virtud que mejora la calidad y claridad de la comunicacion y ahorran mucho tiempo,

logrando la efectividad institucional, es decir la productividad global.

C) Metas

# Que durante el afio se lleven a cabo como minimo tres cursos de capacitacion, con el fin de
que todos los conocimientos que conforman el modelo formen parte de la cultura
organizacional.

> Lograr la aceptacion, sensibilizacion y la practica de lo obtenido en las capacitaciones por los

gerentes de drea hacia la administracion de los colaboradores.
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8.4 Elementos concéntricos del lider ideal para la empresa, aplicado por los
gerentes de area a sus grupos de trabajo:

De acuerdo con las necesidades y el entorno particular en que se aplica el liderazgo, existen tres
grandes agregados que por su importancia y relacion en la construccion de un ambiente ideal que

conduzca a la productividad, representan la composicion basica del lider de participacion total.

Como lo son:

a) Participacion: se requerira de la participacion, colaboracion del gerente general, gerentes
de area y de todos los colaboradores, lo que facilitara a la empresa la obtencién de
resultados de alta calidad.

b) Técnica de Coaching: es el desarrollo de acompafiamiento y comunicacion cercana y
frecuente con los colaboradores por parte del gerente general, gerentes de area, para
facilitar, apoyar, estimular y asesorar para orientar su desempefio en el cumplimiento de
funciones para el logro de las metas mensuales.

¢) Comunicacién por grupos: ademdas de mejorar la calidad y claridad de la comunicacion,

los grupos ahorrardan mucho tiempo y contribuiran a eliminar los canales informales.

El producto final de esta combinacién de concepciones y elementos constituyen un modelo de
liderazgo de participacion total para la empresa, aplicado por los gerentes de area a los
colaboradores, que asegura y afianza las capacidades integras de la empresa sobre la base de los
colaboradores que constituyen el componente humano como activador inteligente de recursos y
realizador efectivo de operaciones, el cual posibilite el logro de un clima organizacional
adecuado para el alto nivel de productividad en los grupos de ventas, obteniendo el logro de los

requerimientos de la gerencia general.

El modelo asume también la interaccion de la empresa por medio de la gerencia general con su
entorno de negocios al incluir acciones concretas resultantes de las necesidades y exigencias tanto
del exterior como de la estructura interna. Estas acciones son:

» Acciones agresivas: ldentificacién de oportunidades, aceptando desafios para aumentar la

capacidad de la empresa y fortalecer las acciones de los gerentes de area.
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Cuadro 6: Contenido de la guia de aprendizaje y retroalimentacion de LPT

Tlustracion No. 31

Horas de
Fecha Tema Subtemas Responsable dursclén
Visidn, propdsitos
Generalidades de st iops F\]falores, Departamento
la organizacion P »p ¥ T de RRHH
Su importancia
Liderazgo Liderazgo y productividad
. i Departamento
Conceptos Teorias de liderazgo
Enero S ) de RRHH 8horas en
Sensibilizacion Modelos de liderazgo
Mayo - - cada uno de
. Origen de conflictos
Septiembre . . los meses
Clima Relaciones Interpersonales
organizacional | Administracion de personas | Departamento
Conceptosy su Elementos para Crear un de RRHH
importancia clima organizacional
favorable
Trabajo en equipo
! qup Justificacion de un equipo
Conceptos .
de trabajo. Departamento
Como lograr que . )
Introduccion del equipo en de RRHH
los grupos sean un 5w
equine de trabaio la organizacion
Febrero quip ! 8 horas en
Junio Como establecer los cada uno de
Octubre objetivos. los meses
ue estrategias
Administracion i Q R g Departamento
L administrativas utilizar para
por objetivos L de RRHH
el logro de los objetivos.
Como se beneficiara el
grupo de colaboradores
Reunir objetivamente la
Participacién informacién.
. Departamento
Conceptos Innovar, evaluar y decidir. de RRHH
Importancia Pasar de lasideas alos
lan rativos.
Marzo - oalES ope VDS 8 horas en
X Laimportancia de convocar
Julio . cada uno de
. reuniones como un
Noviembre . X . los meses
Comunicacion por| mecanismo ideal para el
. Departamento
grupos Conceptos | desarrollo y capacitacion de de RRHH
y su importancia subordinados.
Preparacion parala
Delegacion.

Fuente: Elaboracion propia, en base a investigacion de campo ano 2013
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En el cuadro anterior se muestran los gastos en que incurrira la empresa, para ejecutar la
capacitacion del gerente general, los gerentes de area y colaboradores, los que estan
comprendidos en el pago de nueve (9) sesiones anuales de 8 horas cada una para los
capacitadores externos, que cubrira la guia de aprendizaje y retroalimentacién. Este presupuesto
considera la refaccion para los sesenta y nueve participantes, asi como, imprevistos y materiales
en un total de Q. 24,535.00 quetzales, los que variaran de acuerdo al nimero de participantes,
pero sera beneficioso para la empresa porque conllevard a la formacién, fortalecimiento y

desarrollo de lideres verdaderos y por ende la participacion de los colaboradores.

10. Beneficios del modelo

Para la empresa La Refrescante, S.A.
» Contratar recurso humano calificado, partiendo de los objetivos y las metas que se esperan

alcanzar.

A\

Contar con un sistema de participacién entre el gerente general, gerentes de drea y
colaboradores a partir del cual se lleven a cabo todos los procesos de cambio, mejoras,

motivacion y eficiencia en el departamento.

A\ 74

Establecer planes de capacitacion sobre técnicas especificas necesarias para el desarrollo de
los colaboradores.
» Aumentar la productividad y optimizacion de los resultados a través del nuevo sistema de

comunicacion, coach y participacion.

Para las areas o departamentos

» Mejora la calidad de vida laboral a través nuevo clima generado por los cambios en el gerente
de 4rea y los colaboradores.

El trabajo es debidamente compensado con reconocimientos.

Participa activamente en pro del logro de los objetivos de su grupo.

Capacitacion acorde a las necesidades de desarrollo de su puesto.

Y V VY V¥V

Mayor capacidad y facilidad de adaptacion al entorno laboral.
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11.  Acciones para la implementacion y continuidad del modelo

El modelo de participacion total para el gerente general, gerentes de drea y colaboradores, se dara
a conocer inicialmente al gerente general y gerencia de recursos humanos, con el fin de que se
apruebe y se implemente a corto plazo. Cabe mencionar que el gerente general debera de estar

informado de todo acontecimiento acerca del desarrollo del presente modelo.

Para la implementacion del modelo se requiere realizar reuniones con todo el personal
involucrado, donde se les informara del contenido del mismo y su importancia, las funciones del

nuevo liderazgo, los objetivos y beneficios y el proceso para lograrlo.

Es necesario implementar este modelo en un ambiente sumamente profesional pero también de
mucha confianza, en donde los colaboradores se sientan a gusto con la forma de ser orientados
hacia la realizacion de sus actividades, por el gerente general y de una forma mas directa por el
gerentes de area que los dirige, tutela, estimula, asesora y apoya, porque el modelo esta disefiado
para un cambio total de actitud por parte del directivo y de los colaboradores, para que esto

influya en el cambio de ambiente de trabajo y fomente el trabajo en equipo.

La continuidad del modelo dependera en primera instancia, de su inclusion en la planificacion
estratégica organizacional de la empresa, asi como del establecimiento de un sistema de control a
través del cual se realice el seguimiento necesario de sus resultados de aplicacion, dado el
cardcter de herramienta estratégica de trabajo que posee tanto para dirigentes como para los
colaboradores. El enfoque no solo deberd ser incluyente en la planificacion, sino también
aplicativo para la politica directiva de la empresa, propiamente para el gerente general y gerentes

de area para evitar el debilitamiento del liderazgo interno en el futuro.
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E) Recursos

» Humanos
a) Gerente general.
b) Gerentes de 4rea.

¢) Asesores externos

> Institucionales
a) Asociaciones de capacitacion y productividad.

b) Empresa.

» Materiales y equipo
a) Escritorios, pizarra, marcadores, computadora, cafionera, equipo de oficina, diplomas y
viajes. (no se incluye el detalle de los recursos fisicos, dado que la infraestructura,

materiales y equipos a utilizar, seran los que posee la empresa).

Financieros

A7

a) A continuacion se presentan los cuadros de costos de la guia que constituyen el programa
para la ejecucion del modelo propuesto, el presupuesto puede variar dependiendo del

nimero de participantes.

Ilustracion No. 32

Cuadro 7: Presupuesto guia de aprendizaje y retroalimentacion

CONCEPTO CANTIDAD

Pago de Capacitadores
9sesiones al afio Q. 2,500.00c/u | Q 22,500.00
Refacciones

69 personas x Q. 15.00 1,035.00
Imprevistos 1,000.00
Materiales y equipo -
Total Q 24,535.00

Fuente: Elaboracion propia, afio 2013
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Anexo 1

LA REFRESCANTE, S.A.
CUESTIONARIO DE EVALUACION DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Instrucciones:
Margue con una "X" en la casilla que explique su criterio de acuerdo con lo que se describre en cada pregunta.
La objetividad de sus respuestas es clave para la correcta medicion. Aseglrese de marcar "X" una sola vez por linea.

No. Pregunta Ll En De acuerdo Ny
desacuerdo |desacuerdo acuerdo
Pregunta 1 ¢Conoce lafilosofia de gestion de la Empresa?
Pregunta 2 ¢El trabajo es realizado en equipo?
¢éLos objetivos propuestos por |a organizacién son cumplidos en el tiempo
Pregunta 3 estipulado?
Pregunta 4 éLas politicas adoptadas por |a organizacién estan acordes con la realidad?
éLaorganizacion provee las herramientas necesarias para establecer relaciones
Pregunta 5 interpersonales mas efectivas?
Pregunta 6 Estan establecidas las politicas para promover el desarrollo de los empleados?
Pregunta 7 ¢Considera usted necesario que la empresa cuente con un sistema de incentivos?
éCree que los bonos por eficiencia constituye un incentivo para incrementar el rol de
Pregunta 8 productividad del personal de la empresa?
éCree que un adecuado ambiente organizacional mejora las comunicaciones y/o
Pregunta 9 productividad?
¢éCree gue el establecimiento de metas ayuda a la productividad del Recurso
Pregunta 10 Humano?

éCree que es basico en |la administracién de la productividad el establecimiento de
objetivos para el desarrollo dptimo de funciones especificas del personal de |a

Pregunta 11 empresa?
Pregunta 12 ¢Proporciona la administracién por objetivos un incremento a |a productividad?

¢Cree que con la administracién de objetivos se puede medir el desempefio enel
Pregunta 13 trabajo de manera objetiva?

éCree que la administracién por objetivos se enfoca hacia el futuro y tiene una
Pregunta 14 orientacion a la solucién de problemas?

¢éConsidera gue con la administracién por objetivos el desempefio se juzga por los
Pregunta 15 resultados?

éConsidera gue los antecedentes personales y las verificaciones de las referencias
Pregunta 16 elevan la productividad?
Pregunta 17 ¢Posee la organizacion tecnologia de punta?
Pregunta 18 ¢Recibe algun tipo de reconocimiento por el desempefio de su labor?
Pregunta 19 ¢La toma de decisiones estd centralizada?

é5e imparten cursos de capacitacion dirigidos al incremento de desarrollo
Pregunta 20 organizacional?
Pregunta 21 ¢El personal desempeiia funciones acordes con su nivel de preparacién?

¢Estd de acuerdo en recibir un bono o incentivo para continuar la formacion
Pregunta 22 académica?
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Anexo 2

LA REFRESCANTE, S.A.
CUESTIONARIO PARA LA MEDICION DEL ESTILO DE LIDERAZGO
Instrucciones:
Marque con una "X" a casilla que explique la frecuencia de su conducta particular de acuerdao con lo que se describre en cada pregunta.
La objetividad de sus respuestas es clave para la correcta medicidn.
Asegurese de marcar “X" una sola vez por linea. Si llegara a marcar "X" mds de una vez, la palabra "ERROR" aparecerd al lado derecho, por lo que debera

corregir su respuesta. La pregunta 0 (cero) le sirve de ejemplo.

No. Pregunta Siempre Nunca

|
|

L
|7
LJ
.JL'J
i
]

00" T Tlerror

[ M ereor

LT LI eor
______________ | N | I 5 -1
I | -

___________ (R | I | R -

S | I P | L

|
|
-

T
L
{ D '—| B ‘q
|
|
J|;|

AL

—l'l

L
4‘:L|_!JL”_.

‘” Fi—ljr

1

L
1l
|

i

—JL

e e e e
] ERROR
1
i \ 4 ERROR
R Il [
O g [
B L R
N | I |
Mo [ eeaor
N IR T § .
L T __”_: :I‘ ERROR
’E Estoy dispuesto a la introduccion de cambios h ERROR
| 26 iSolicito alos miembros del grupo que trabajen mas duro : | ERROR
127 i ERROR
128 i | ERROR
[ lERmoR
T ereor
o S
[ - A =
1 31 |Posibilito que los miembros del grupo determinen por si il __| ERROR
e e e e e e
| 32 IIncito al grupo a obtener mejores logros que los obte ] J ERROR
R E— | —
| 33 jAct(io sin consultar al grupo I | ERROR
1 34 {solicito al grupo que actie acorde 3 las costumbres y reglamentaciones existentes. }L j ERROR
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