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Resumen

La presente investigacion se realizd en la Empresa Comercializadora de Combustibles de
Matanzas, la cual tiene como objetivo: Proponer un plan de acciones para la mejora continua
del clima organizacional desde la concepcion de calidad directiva. EI mismo aborda, el
estudio del clima organizacional, elemento fundamental a considerar por los empresarios en
el desarrollo y construccién de ambientes que permitan el fomento de los procesos creativos
y el logro de las metas de la organizacion de la mejor forma posible, para lo cual es
necesario contar con cuadros y especialistas que posean una calidad directiva superior. Por
tales motivos de desarrolla un procedimiento para el diagnéstico de ambas variables en la
empresa, que permite evaluar la influencia de la calidad directiva en el comportamiento del
clima organizacional, para ello se utilizaron un conjunto de técnicas e instrumentos basados
en los métodos tedricos generales, y en las herramientas de la estadistica descriptiva e
inferencial, para el tratamiento de la informacién y la construccion de tablas y gréaficos. Los
resultados que se presentan en la investigacion evidencian la existencia de espacios de
mejoras para asi elevar la satisfaccion y realizacion personales, lo que redundara en un
desempefio mas profesional y un mayor compromiso que llevara decididamente al éxito de la
organizacion, donde queda elaborado el plan de acciones (21) de mejora de los elementos
intangibles de la calidad directiva para la mejora continua del clima organizacional.

Autor(a): Ing. Laura Infante Gonzalez



Plan de acciones para la Mejora continua del clima organizacional desde la concepcion de calidad directiva.

Asbtrac

This research was carried out at the Matanzas Fuel Marketing Company, which aims to:
Propose an action plan for the continuous improvement of the organizational climate from the
conception of managerial quality. It addresses the study of the organizational climate, a
fundamental element to be considered by entrepreneurs in the development and construction
of environments that allow the promotion of creative processes and the achievement of the
goals of the organization in the best possible way, for which it is necessary to have cadres
and specialists with superior managerial quality. For these reasons, a procedure is developed
for the diagnosis of both variables in the company, which allows evaluating the influence of
managerial quality on the behavior of the organizational climate, for this a set of techniques
and instruments based on general theoretical methods were used, and in the tools of
descriptive and inferential statistics, for the treatment of information and the construction of
tables and graphs. The results presented in the research show the existence of spaces for
improvement in order to increase personal satisfaction and fulfillment, which will result in a
more professional performance and a greater commitment that will decisively lead to the
success of the organization, where the plan is prepared of actions (21) to improve the
intangible elements of managerial quality for the continuous improvement of the

organizational climate.
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Introduccion

El clima organizacional es hoy en dia un elemento indispensable en la planificacion
estratégica de las empresas, permite gestionar la motivacion de los empleados con el
objetivo de conseguir mejores resultados econémicos. A partir de la situacion actual, se
puede planear el “clima objetivo” que se desea para el préximo afo, para luego incidir en los

factores determinantes que lleven al objetivo previsto.

El clima organizacional resulta ser un enfoque y una herramienta administrativa para
proyectar un incremento en la productividad, reducir el ausentismo, los costos y conducir las
modificaciones posibles de las organizaciones, derivados estos de la influencia de fuerzas
internas o externas, que obligan a los directivos a mantener una constante actitud de
mejoramiento continuo, ya que en ello recae la supervivencia de las organizaciones (Miro
Rivero, 2017).

Cuando se evalla el clima lo que se hace es determinar, mediante la percepcion de los
trabajadores, cudles son las dificultades que existen en una organizacion y la influencia que
sobre éstos ejercen las estructuras organizativas, factores internos o externos del proceso de
trabajo actuando como facilitadores o entorpecedores del logro de la calidad de los objetivos

de las instituciones (Amaya y Martinez, 2016).

Las personas y las organizaciones se encuentran en una interaccion continua y compleja
(Chiavenato, 2007). Toda organizacion tiene propiedades o caracteristicas que poseen otras
organizaciones, sin embargo, cada una de ellas tiene una serie exclusiva de esas
caracteristicas y propiedades. El ambiente interno en que se encuentra la organizacién lo

forman las personas que la integran (Sandoval Caraveo, 2004).,

La interacciébn de los recursos humanos con sus organizaciones origina un fenémeno
denominado clima organizacional, llamado también clima laboral, ambiente laboral o
ambiente organizacional, es un asunto de importancia para aquellas organizaciones
competitivas que buscan lograr una mayor productividad y mejora en el servicio ofrecido, por

medio de estrategias interna (Calcina, 2012).

La importancia del clima radica en que existe en la actualidad una historia de mas de 50 afios
de investigacion sobre el tema, donde numerosos estudios han examinado como el clima
impacta en una amplia categoria de resultados incluyendo el bienestar psicolégico. El clima

organizacional ejerce fuertes presiones sobre el desempefio de las personas en relacion a

Autor(a): Ing. Laura Infante Gonzalez



Plan de acciones para la Mejora continua del clima organizacional desde la concepcion de calidad directiva.

los resultados, a lo largo de una amplia gama de entornos de trabajo, siendo el factor mas

fuerte, la influencia en los resultados de los empleados (Holloway, 2012).

Los estudios de clima organizacional y de satisfaccion laboral, se han venido introduciendo
en las empresas, por ser herramientas eficaces para analizar las necesidades y expectativas
de los trabajadores, y concebir acciones de mejora que propicien el incremento sostenido de

sus activos en recursos humanos.

En Cuba, los estudios del clima organizacional no constituyen una préctica perioddica, no
obstante, las entidades cubanas que se encuentran inmersas en el proceso de
Perfeccionamiento Empresarial, donde uno de los principios béasicos es lograr la
competitividad, precisan generalizar la practica de estudiar el clima organizacional como una

via para su mejora continua y el perfeccionamiento de la gestién (Cruz Quintero, 2011).

Cada dia cobra mayor importancia que las empresas, esencialmente las cubanas,
establezcan un clima organizacional favorable para todos los elementos, tanto internos como
externos, que son parte de ella, es necesario también mencionar qué: si una organizacion no
cuenta con un clima favorable, se vera en desventaja con otras que si lo posean, puesto que

proporcionaran una mayor calidad en sus productos o servicios (Cruz Quintero, 2011).

Al ser el potencial humano el recurso mas valioso con que cuenta la organizacion y el pais
en general, es necesario potenciarlo al maximo, por ello un reto para cualquier organizaciéon
es conocer cuan motivados y satisfechos estan sus empleados, lo que se refleja en el nivel
de estabilidad de la fuerza de trabajo y en el grado de compromiso que tienen los
trabajadores con los resultados de la organizacién a la cual pertenecen (Espasandin
Delgado, 2010).

La metodologia de gestién del clima organizacional, es parecida a la que se usaria para
realizar el presupuesto econdmico del proximo afio, con la salvedad que, en el caso del clima
laboral, se esta tratando con elementos intangibles que no pueden medirse, interpretarse ni

manejarse de igual modo al usado en la vertiente “tangible” de la empresa.

El Clima Organizacional es un filtro por el cual pasan los fenGmenos objetivos (estructura,
liderazgo, toma de decisiones), por lo tanto, evaluando el Clima Organizacional se mide la
forma como es percibida la organizacién, como un todo. Las caracteristicas especificas de
cada sistema organizacional generan un determinado clima que repercute sobre las

motivaciones de los miembros de la organizacibn y sobre su correspondiente
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comportamiento, el cual tiene, obviamente, una gran variedad de consecuencias para la

organizacion como, por ejemplo, productividad, satisfaccion, rotacién, adaptacion, etc.

En el éxito del negocio, los lideres juegan un papel clave debido a que no so6lo son
responsables de marcar el rumbo, sino también de la rentabilidad y de asegurar las
condiciones para un buen clima en la empresa. Muchas veces a pesar de que la
organizacion ofrece aceptables beneficios tanto en lo econémico, como en lo social, las
personas acaban desvinculdndose por una mala relacibn con sus lideres. Estudios
demuestran que los trabajadores tienden a comprometerse mas con los lideres que con la
empresa; es por ello que una de las principales dimensiones evaluadas en un estudio de
clima organizacional, es el liderazgo. El buen lider con su accionar desarrolla equipos de
trabajo, utilizando la mezcla adecuada de lealtad, motivacion y confianza que todo ser
humano necesita para creer y emprender en pos de los objetivos grupales.

Es necesario que el directivo desarrolle y aplique un estilo de direccién asociado a las
caracteristicas que generan los continuos cambios sociales, los que se precisan en la
proyeccion de la universidad para su mejora continua, desde la preparacion de los
dirigentes y de los profesionales bajo su mando. Como son las personas que representan
la entidad, son responsables de las falencias y debilidades que se producen en el manejo
de los procesos administrativos, y son a quien acuden todos los que se sienten
perjudicados o afectados por las medidas que toma la instituciéon; por tanto, resulta
necesario contar con directivos inspiradores y transformadores para encaminar hacia el

éxito sus instituciones (Samé Mufioz, 2020).

Por lo anteriormente expuesto la calidad directiva es muy importante en la consecucion de
un clima organizacional positivo, el lider debe fomentar una cultura de logro, perseguir un
ideal (valores, -cultura), transmitir serenidad y confianza (clima organizativo), ser
perseverante, servir de caldo de cultivo — (competencias), valorar a las personas, generar
relaciones, trasmitir credibilidad e influir por autoridad moral y ser anticipado en el sentido de

aprovechar oportunidades.

Con la investigacibn se pretende contribuir a que los directivos puedan actuar
conscientemente sobre si mismos para desarrollar sus propias potencialidades y aprendan a

caracterizar a sus colaboradores para que usen con efectividad el talento de todos.

Es necesario elevar la preparacion de los directivos con una orientacion gerencial mas

avanzada para elevar la calidad en su desempefio, especialmente en los valores y el
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comportamiento ético, entre otros, en las relaciones interpersonales, en la cultura que alinea

el comportamiento organizacional, y actia en gran medida en los resultados de la Empresa.

El comportamiento organizacional, reflejo del sentir y de la percepcion propia de cada uno de
los trabajadores de la Empresa resulta ser un enfoque y una herramienta administrativa para
saber cdmo proyectar acciones de mejoras que tributen a un cambio eficaz con impacto no

s6lo hacia el interior de la organizacién, sino también a la imagen que proyecta.

El desempefio de los directivos en el logro de esta eficiencia es muy importante y
generalmente se evalGa a partir de los resultados econdmicos concretos vinculados a la
productividad, la influencia y papel Unicamente de los trabajadores, es decir, por lo general
no se analiza en la Empresa el desempefio del directivo en los elementos intangibles como
procesos organizacionales relacionados con la gestién de Recursos Humanos: liderazgo,
comunicacion y capacidad para el trabajo en equipo, entre otros, toda vez que su influencia
en la direccién sobre las personas, crean un clima organizacional determinado que pudieran
aportar un valor agregado indispensable para alcanzar rendimientos superiores. Estos
aspectos seran evaluados a lo largo de esta investigacion en la Empresa Comercializadora
de Combustibles de Matanzas.

Los estudios de Clima Organizacional son de vital importancia para el correcto desempefio
de cualquier empresa, la informacion obtenida a través de un diagndstico presuntivo del
clima constituye, una base necesaria para la puesta en practica de ejercicios de preparacion

estratégica.

La Empresa Comercializadora de Combustibles de Matanzas es la mas importante a nivel
nacional comercializando mas del 55 % del combustible en el pais por lo que es declarada la

entidad como objetivo estratégico.

En correspondencia con todo lo expuesto, esta investigacion da respuesta a los
requerimientos del Decreto N0.334/2017, el cual en su Disposicién Final Segunda establece
gue el Consejo de Ministros dispone la modificacién del Decreto N0.281/2007: Reglamento
para implantacién y consolidacién del Sistema de Direccion y Gestibn Empresarial Estatal
(Comité Ejecutivo del Consejo de Ministros, 2017), siendo necesario ajustarlo a los cambios
introducidos en el sistema empresarial como parte del proceso de actualizacion del modelo
econémico cubano y a los Lineamientos de la Politica Econémica y Social del Partido y la
Revolucion aprobados por el VII Congreso del PCC (VII Congreso del Partido Comunista de

Cuba, 2016), fundamentalmente los lineamientos: 8: Las empresas deciden y administran su
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capital de trabajo e inversiones; 9: Avanzar en el perfeccionamiento del sistema empresarial;
11: Continuar con el principio de que los ingresos de los trabajadores y sus jefes estén en
correspondencia con los resultados que se obtengan; 20: Consolidar el marco regulatorio e
institucional en funcion de incentivar la eficiencia, la competitividad y el fortalecimiento del
papel de los precios; 22: Incrementar gradualmente el poder adquisitivo de los ingresos
provenientes del trabajo; 41: Avanzar en la creacién de mecanismos mas eficientes para el
acceso a las divisas de los diferentes actores econdmicos; 139: Rescatar el papel del trabajo
y los ingresos que por él se obtienen como via principal para generar productos y servicios
de calidad e incremento de la produccién y la productividad"; 142: "el incremento de los
ingresos en el sector empresarial sera segun la creacion de la riqueza y las posibilidades
econémico-financieras de las empresas, promoviendo la evaluacion sistematica de sus
resultados de conjunto con el movimiento sindical"; asi como, "proyectar la formacion de
fuerza de trabajo calificada en correspondencia con el Plan Nacional de Desarrollo

Econdémico y Social, a mediano y largo plazos" (143).

La empresa tiene aplicado el Sistema de Direccién y Gestion Empresarial y certificado el
Sistema de Gestion de la Calidad, lo que permite una gestibn empresarial efectiva, no
obstante se reconocen debilidades en la satisfaccion laboral, relaciones jefe subordinado,
participaciébn y comunicacién, elevada fluctuacion laboral, ausencias prolongadas de
trabajadores, lo cual ha originado situaciones desfavorables para cumplir con la mision
asignada, por lo que el clima organizacional no es adecuado en la Empresa
Comercializadora de Combustibles, teniendo en ello una influencia directa la labor directiva.

Lo anterior lleva a plantear como problema de investigacion lo siguiente:

¢,Como contribuir a la mejora del clima organizacional desde la concepcion calidad directiva

de la Empresa Comercializadora de Combustibles de Matanzas?
Objetivo general

Proponer un plan de acciones para la mejora continua del clima organizacional desde la
concepcion de calidad directiva en la Empresa Comercializadora de Combustibles de

Matanzas.
Preguntas cientificas

1. ¢ Cudles son las principales tendencias tedricas conceptuales del clima organizacional y la

calidad directiva en el &mbito empresarial?
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2. ¢ Qué procedimiento utilizar para el diagnéstico del estado actual de la calidad directiva y
su influencia en el clima organizacional de la Empresa Comercializadora de Combustibles de

Matanzas?

3. ¢Qué elementos debe contener el plan de intervencién para la mejora de la calidad
directiva para la mejora continua del clima organizacional en Empresa Comercializadora de

Combustibles de Matanzas?
Tareas de la investigacion

1. Determinacién de los fundamentos tedricos y metodoldgicos que deben sustentar la

relacién entre los elementos intangibles de la calidad directiva y el clima organizacional.

2. Propuesta de un procedimiento para el diagndstico del estado actual de la calidad directiva
y su incidencia en el clima organizacional en la Empresa Comercializadora Combustibles de

Matanzas.

3. Aplicacion del procedimiento propuesto para el diagnéstico del estado actual de la calidad
directiva y su incidencia en el clima organizacional con vista a elaborar acciones de mejora
de la calidad directiva para la mejora continua del clima organizacional en la Empresa

Comercializadora Combustibles de Matanzas.
Justificacion de lainvestigacion y su viabilidad

El diagnéstico organizacional constituye una fase necesaria de todos los procesos de
desarrollo de las organizaciones laborales, incluido la implantacion del proceso del Sistema
de Direccion y Gestion Empresarial Estatal, que se lleva a cabo en las empresas cubanas,
para poder implementar acciones encaminadas a elevar la productividad, eficiencia y eficacia
organizacional, necesitamos partir del estado actual de la organizacion, verificar como se
estan comportando una serie de procesos organizacionales, hacia los cuales estaran

enfocadas las principales intervenciones en la dinamica organizacional.

La viabilidad de esta investigacion estd dada por el hecho de que se cuenta con todos los
recursos necesarios para la misma (financieros, materiales, humanos, de tiempo, de
informacion), y ademas se cuenta con el apoyo de la empresa involucrada en la

investigacion.

El valor tedrico permite la actualizacion de los conocimientos alrededor de los conceptos
obtenidos de un marco teérico referencial, derivado de la consulta de la literatura nacional e

internacional mas actualizada sobre gestién de los recursos humanos, en especifico del
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clima organizacional y la calidad directiva, ademas de poderse utilizar como material de
consulta en proximas investigaciones sobre el tema, por su importancia para el éxito de la

gestion empresarial.

El valor metodologico se manifiesta a través de la aplicacion creativa de técnicas para
diagnosticar el clima organizacional y la calidad directiva que puede ser de utilidad en
investigaciones similares al transito por los cuatro momentos basicos de la adquisiciéon y
desarrollo de competencias que sugieren las NC: 10018/2016: analisis, planificacion,
implementacion y evaluacion permitiendo incidir positivamente en la preparacion de los

trabajadores para el logro de los objetivos estratégicos, mision y vision empresarial.

En el transcurso de esta investigacion se aplican diferentes métodos, instrumentos y
herramientas, que permiten la recopilacién, el procesamiento y andlisis de la informacion

necesaria para conseguir los objetivos propuestos, algunas de ellas son:
Métodos tedricos

¢ Analitico—sintético.
¢ Inductivo— deductivo
e Histérico—légico

e Enfoque sistémico
Métodos empiricos

¢ Revision bibliografica
e Consulta documental
e Entrevistas
e Encuestas

e Observacion

Métodos Estadisticos—descriptivos entre otros, los cuales posibilitaran la interpretacion
conceptual de los datos empiricos encontrados y ademas realizar un estudio objetivo del
fendmeno, permitiéndolo ver como un todo y posteriormente separarlo en sus partes,
estudiando asi las relaciones entre ellas, la coordinacion, la subordinacién o interacciéon con

todos los demas elementos, dando resultado a los cuestionarios y objetivos planteados.

La investigacion esta estructurada en tres capitulos: capitulo |: fundamentacion de los
aspectos teoricos sobre la temética investigada, asi como sus antecedentes, concepciones,

definiciones, objetivos y experiencias referidas por la literatura cientifica nacional e
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internacional, dando las valoraciones y criterios del autor; en el capitulo Il se realiza la
caracterizacion de la entidad objeto de estudio y los aspectos metodolégicos en los cuales
se puede encontrar, el disefio de la investigacion, la propuesta del procedimiento, la
descripcion de las técnicas y métodos utilizados, capitulo Ill: se analiza la relaciéon o puntos
de contacto entre ambas variables y la propuesta del Plan de Mejoras desde la concepcion
de la calidad directiva. Las conclusiones, recomendaciones y los anexos necesarios para

una mejor comprensién de los resultados de la investigacion

La propuesta del Plan de Accidn para el mejoramiento del Clima Organizacional a partir de la
calidad directiva y su aplicacién representa ademas de la posibilidad para la entidad de
continuar perfeccionando el Sistema de Gestiobn de la Calidad implementado obtener

eficiencia y eficacia en la gestion empresarial.
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Capitulo I. “El Clima Organizacional y la Calidad Directiva.” Aspectos teodricos
referenciales.

En este capitulo se abordaran los aspectos teéricos relacionados con el clima organizacional
y la calidad directiva, el mismo se desarrollara a través del hilo conductor que aparece en la
figura 1.1.

Hilo conductor del capitulo |

1.1. Antecedentes del clima 1.2. Calidad: Conceptos,
organizacional antecedentes y principios.

Mejora Continua

1.1.2. Definicién del Clima 13

N Direccién Principales
Organizacional

concepciones

1.1.3. Variables del Clima 1.3.1 Concepto y Caracteristica
Organizacional. de los Directivos exitosos

1.1.4. Elementos subijetivos del 1.4 Calidad Directiva.
clima organizacional. Antecedentes principales.

Figura 1.1. Hilo conductor.

Fuente: elaboracion propia.

1.1 -Antecedentes del clima organizacional

De acuerdo con Brunet, (2004), el concepto de clima organizacional fue introducido por
primera vez en la psicologia industrial por Germman, (1960). Las primeras alusiones al
término de clima organizacional se encuentran en los trabajos de Fleishman, (1953) y
Argyris, (1958), citados por Toro, (1998) y desde entonces se han propuesto definiciones,
resultado de estudios empiricos y de discusiones académicas con relacién a este topico
(Miro Rivero, 2017).
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Denison, (1996) menciona que la expresion de clima organizacional se encuentra en
investigaciones realizadas por Halpin y Croft, (1963); Litwin y Stringer, (1978). El clima donde
se desempefian los empleados ha despertado interés en numerosos estudiosos e
investigadores, siendo denominado de diferentes maneras: Ambiente, Atmosfera, Clima

organizacional (Miro Rivero, 2017).

Segun Bocanegra y Segovia (2016) el término Clima, es un concepto metaférico derivado de
la meteorologia, adquirié relevancia en el ambito social cuando las empresas empezaron a
dar importancia a los aspectos relacionados con un ambiente de trabajo positivo y
satisfactorio para conseguir, en ultima instancia, una mayor productividad en términos no

soélo cuantitativos, sino sobre todo la calidad de los aspectos” (Miro Rivero, 2017).

El clima organizacional presenta una gran importancia para las empresas pues constituye un
indicador de la gestion de la organizacion, es por ello que, a partir de los estudios realizados
por diversos autores, han establecido su conceptualizacion acerca del clima organizacional,

lo cual se refleja posteriormente.
1.1.1-Clima organizacional

Conocer la importancia que tiene el clima en el éxito de las organizaciones es una exigencia
para todos los integrantes de la misma y de una manera especial para sus principales
responsables. Se debe considerar que la estructura organizacional es una materia bruta que
hay que ir moldeando dia a dia y constituye un avance sobre la importancia de las personas
en las organizaciones, al analizar el maltrato en las organizaciones, la determinacion del
clima organizacional, la importancia del lenguaje gestual en la creaciébn de un ambiente
motivante, constituye una propuesta que permite profundizar una realidad que si bien es
aceptada por la mayoria de los empresarios, ain no se concreta en realidades, el hecho de

considerar a las personas el principal activo de las organizaciones (Reyes Lopez, 2015).

Una organizacion con un buen clima tiene una alta probabilidad de conseguir un nivel
significativo de identificacion de sus miembros, en tanto una organizacion cuyo clima es

deficiente no podra esperar un alto grado de identificacion (Reyes Lopez, 2015).

A principios de los afios 60, los estudios del comportamiento organizacional empezaron a
recalcar que es dificil encontrar principios universales para el manejo de la gente, aplicables
en todas las situaciones. El enfoque de contingencia en la administracion hace hincapié en el
hecho de que no existe un modo mejor de manejar la gente o al trabajo. Un método utilizado

a un grupo de personas no puede funcionar igual para todos. Pero este enfoque estimula a
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los gerentes y profesionales a que examinen las diferencias que existen en los trabajadores

y asi decidir qué accién tomar con cada persona (Garcia Govea, 2012).

De esa forma, el estudio del comportamiento organizacional, estructurado a partir de 1960 y
que crecié gracias a contribuciones de diversos sectores del conocimiento, como la
Psicologia, la Economia, la Ciencia Politica y la Sociologia, puede contribuir para la
comprension del ser humano como trabajador. Se trata de un espacio que busca entender
de qué manera los individuos se comportan dentro de las organizaciones, y el modo de cémo

esas organizaciones se comportan y se estructuran (Marin Rueda, 2014).

El mundo de hoy, enfrentado al fendmeno de la globalizacion, exige cambios radicales de su
economia. Las empresas se hacen mas competitivas para sobrevivir a los vaivenes de
nuestro signo monetario. Una herramienta que les permite a los empresarios desarrollar
ventajas para lograr el éxito, es el estudio del clima organizacional visto como una
herramienta interna de la organizacion. La busqueda de un clima organizacional favorable y
positivo es un instrumento para el aumento de la competitividad, en primer lugar, porque
exige una actitud mental, un ambiente cultural y una organizacién verdaderamente
convencida de la mejora continua. En segundo lugar, para alcanzar un clima laboral
adecuado hay que trabajar en todas las areas de la organizacién, de manera integral,

sistematica y motivadora.

La cultura organizacional presenta seis caracteristicas principales (regularidad en los
comportamientos observados, normas, valores predominantes, filosofia, reglas y clima
organizacional) (Martinez Gallaga, 2015). Desde el pasado siglo los estudiosos de la
psicologia han reconocido la extraordinaria importancia que tienen los ambientes
organizacionales sobre la conducta de los individuos y la eficiencia organizacional, de ahi la
trascendental importancia de su estudio para el logro de una mayor congruencia en los
resultados que demandan las empresas, las personas y el entorno comunitario y social

(Campos Marrero, 2011).

La direccion de los 2000, pone pues el énfasis en el ser humano, en la satisfaccion de sus
expectativas y necesidades profesionales y laborales, y en la creacion de un clima de trabajo

gue propicie altos niveles de desempefio (Gonzélez Burboa, 2014).

Por tales razones, los estudios de satisfaccion laboral y de clima organizacional, se han

venido introduciendo en las empresas, por ser herramientas eficaces para analizar las
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necesidades y expectativas de los trabajadores, y concebir acciones de mejora que propicien

el incremento sostenido de sus activos en el capital humano.

La Empresa Comercializadora de Combustibles Matanzas precisa ser exitosa en su gestion,
para lo cual resulta indispensable la existencia de un clima organizacional favorable. La
evaluacién del mismo, proporciona una valiosa informacion acerca de los procesos que
determinan los comportamientos organizacionales, permitiendo, ademas, incrementar los
niveles de motivacion laboral, influir en la modificacion del comportamiento de los
trabajadores e introducir cambios planificados en las actitudes de los miembros y en la
estructura organizacional de los subsistemas que la componen. De ahi la gran importancia

de esta investigacion.

1.1.2-Definicién de clima organizacional
En la tabla 1.1 se reflejan algunas definiciones del clima organizacional dadas por varios

autores.

Tabla 1.1 Definiciones del Clima Organizacional dadas por varios autores.

Autor Afio | Definicién

Hall 1996 | Un conjunto de propiedades del ambiente laboral, percibidas
directamente o indirectamente por los empleados que se supone son
una fuerza que influye en la conducta del empleado.

Robbins 1999 | Es una serie de caracteristicas del medio ambiente interno
organizacional tal y como lo perciben los miembros de la
organizacion.

PNUD 2001 | Es el ambiente psicosocial en el cual se desenvuelven los empleados
de una organizacion, manifestado por las reacciones culturales,
interpretacion de realidades y métodos de accidén que caracterizan un
momento de la organizacion.

Chiavenato 2007 | Es el sentimiento transmitido por el ambiente de trabajo: coémo
interactlan los participantes, como se tratan las personas unas a
otras, como se atienden a los clientes, como es la relacién con los
proveedores, etcétera.

Palma 2008 | Conjunto de propiedades o caracteristicas del ambiente interno
laboral, percibidas directa o indirectamente por los empleados de una
organizacion, que se supone son una fuerza que influye en la
conducta del empleado.

Dessler 2008 | Las percepciones que el individuo tiene de la organizacién para la
cual trabaja, y la opinién que se haya formado de ella en términos de
autonomia, estructura, recompensas, consideracion, cordialidad,
apoyo y apertura.

Sanchez 2009 | Es un conjunto de propiedades o caracteristicas del ambiente interno
laboral, percibidas directa o indirectamente por los empleados de una
organizacion, y que puede ejercer influencia en la conducta del
empleado.

Morales 2009 | Es el ambiente humano dentro del cual realizan su trabajo los
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Chacon

empleados de una compafiia. Este se refiere al ambiente de un
departamento, una unidad importante de la compafiia, como por
ejemplo una sucursal o de la organizacion completa. Al igual que las
huellas digitales y los copos de nieve, las organizaciones son
siempre Unicas. Cada una posee su propia cultura, sus tradiciones, y
métodos de accion que en su totalidad, constituyen un clima.

Ngo Duc

2010

Se define como la percepcion que tienen los miembros de una
empresa o institucion de su funcionamiento estructural y dindmico.

Campos
Marrero

2011

Son las percepciones que poseen, de la forma de vida que en el
interior de ella tiene lugar, los miembros de una organizacion, y que
son percibidas de manera directa o indirecta; ademas, es un
indicador de gestion, ligado a la cultura organizacional, que influye en
la conducta de cada uno de sus trabajadores.

Sosa

2014

No es mas que el ambiente donde las personas realizan diariamente
su labor, las relaciones de los jefes con sus subordinados, las
relaciones entre el personal de la propia Empresa, incluyendo las
relaciones con los clientes y proveedores, asi como el grado de
motivacién que tienen los trabajadores. En suma, es la expresion
personal de la "percepcion" que los trabajadores y directivos se
forman de la organizacibn a la que pertenecen y que incide
directamente en el desempefio de la organizacion.

Reyes Lopez

2015

El conjunto de caracteristicas de la organizacion que presupone
influencia significativa en la satisfaccion de sus integrantes e incluye
factores fisicos, sociales, psicologicos y ambientales.

Mir6 Rivero

2017

El clima organizacional estd dado por la percepcion que los
miembros de una organizacion tienen del ambiente laboral, que
repercute sobre las motivaciones de éstos y su comportamiento en
dicha organizacion. El clima organizacional representa el ambiente
humano, dentro del cual realizan su trabajo los trabajadores (clientes
internos) de una empresa, y que influyen en su comportamiento, por
lo cual tiene un valor excepcional para la institucion.

Redactor
Rock
Content

2019

Es el conjunto de las sensaciones e impresiones de los
colaboradores de una empresa sobre el ambiente laboral.

Fuente: elaboracion propia.

La autora pudo constatar que la definicion de clima y sus atributos principales oscilan entre

dos ejes de coordenadas. Por un lado, existen autores que sitdlan al clima como real, externo

al individuo y objetivo frente a una mayoria que acentia su dimension psicolégica o

subjetiva. En cambio, otros, pretenden mantener un equilibrio entre ambos polos y existen

otros que defienden una idea de clima como elementos, la cual se corresponderia a la

organizacion fisica de los componentes de una Empresa frente a una dimensién del proceso

gue se relaciona con la gestion de los Recursos Humanos.

1.1.3-Variables del clima organizacional

Las variables del clima organizacional son caracteristicas medibles en una organizacion que
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intervienen en el proceder de los individuos. Por esta raz6n es necesario conocer las
diversas definiciones que han sido investigadas con el objetivo de definir los elementos que
afectan el ambiente de una organizacion, para asi llevar a cabo un diagnostico de clima

organizacional favorable.

El conocimiento del Clima Organizacional en las diferentes unidades proporciona
retroinformacion acerca de los procesos que determinan los comportamientos
organizacionales, permitiendo ademas, introducir cambios planificados tanto en las actitudes
y conductas de los miembros, como en la estructura organizacional o en uno o0 mas de los
subsistemas que la componen. Este proyecto de mejoras se concreta en la aplicacién de un
Plan de accién que de cumplirse garantiza un proceso de mejora continua vital para lograr un
clima organizacional adecuado que permita la consecucion de los objetivos y metas

empresariales.

Partiendo de la estructura de Clima Organizacional anterior en la investigacion se utilizo
categorias que incluyen aspectos objetivos y subjetivos del tema que se explican a

continuacion.
» Elementos que conforman el clima organizacional.

La Percepcion de la Direccion donde intervienen fundamentalmente los estilos de direccién

de los cuadros.
Relaciones interpersonales que incluyen relaciones entre los individuos.
La Identificacion con la organizacion.

Percepcion del funcionamiento del centro. Incluyen entre otros aspectos la comunicacion y el

trabajo en equipo.
Satisfaccidon con el trabajo
Politica de Recursos Humanos
Administracion estratégica

Dentro de los aspectos subjetivos e intangibles del clima organizacional es imprescindible el
andlisis del liderazgo, pues constituye la base de la percepcion de la direccion que tienen los
trabajadores. Este contribuye a fomentar relaciones de confianza y un clima de respeto,
trabajo en equipo, reduccion de conflictos, una mayor productividad, motivacion vy

satisfaccion en el trabajo.
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Los tres elementos intangibles de la calidad directiva que de forma especial se analizan en la
investigacion son el estilo de direccion, la comunicacién y la capacidad para el trabajo de

equipo.

1.1.4 Elementos subjetivos del clima organizacional: Estilos de Direccion,

Comunicacion y Trabajo en equipo.
v’ Sobre los Estilos de Direccion.

Coercitivo: Se basa en el ordeno y mando, sin escuchar criterios sobre lo que se va a
acometer. Alta centralizacién de autoridad y utiliza la coaccion o la coercion como modo de

influencia fundamental. Controla en detalle el avance y los resultados.

Orientador: En lugar de 6rdenes emplea sugerencias, ideas orientadoras de como desarrollar

mejor la actividad. Controla fundamentalmente los resultados.

Autoritario Racional: El jefe determina la actividad con un minimo de consulta. Da
instrucciones de como realizar el trabajo, asigna tareas y colaboradores a cada miembro.
Establece los procedimientos de trabajo con limitada colaboracién de los subordinados.
Controla en detalle.

Paternalista: Descansa la direcciéon en una relacion estilo “padre-hijo”. El jefe es “protector”
del grupo, “‘comprende” sus deficiencias y tolera ciertas libertades, con el fin dltimo de

ganarse su carifio y encontrar vias para influir positivamente en ellos.

Democrético: Se hace una planificacion global del trabajo con la participacion de todos. El
grupo toma decisiones sobre la actividad a realizar. Los miembros adoptan decisiones
individuales en cuanto a la distribuciéon de las tareas y los colaboradores. El lider sugiere
procesos alternativos para que el grupo escoja; distribuye en forma objetiva sus elogios y

criticas y participa en la vida del grupo, aunque no realiza trabajo directo.

Educador: El jefe conoce y emplea principios y métodos pedagdgicos. Trata de ensefiar en la
interaccion con el subordinado y en la definicibn de cémo acometer las tareas. Tiene
habilidad para conjugar los métodos de influencia ejecutiva con la persuasion, combinar los
métodos de estimulacion positiva y las sanciones. Se preocupa por el desarrollo y

superacion de sus subordinados.

Elemento importante dentro del estilo de direccién lo juegan el liderazgo y la motivacién por

lo que se profundiza en ellos a continuacion:

e Liderazgo
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Se ha interpretado muchas veces muy superficialmente el rol del lider, visto como la persona
imprescindible, al que se le carga toda la responsabilidad del proceso de cambio. En las
organizaciones, es necesario un liderazgo que tenga en cuenta a las personas; muchas
veces, se piden requisitos y se evallan los aspectos técnicos, de tal manera que los
directivos no tienen nociones elementales de cémo relacionarse con los demas, porque esto
es algo superfluo, que en el mejor de los casos se aprende por el camino (Reyes Lopez,
2015).

Conceptualizacién

Fardella Rozas (2014) menciona el criterio de Friedman (2003) sobre el Liderazgo total, el
cual expresa que es el que permite generar un medio mas rapido y agil para lograr mejores
resultados comerciales en la economia globalizada. Se centra en iniciar innovaciones en
todos y cada uno de los ambitos de la vida para asi producir mejores resultados en todos
ellos. Basicamente, significa ser auténticos, integros y creativos para luego ensefiarlo a sus

seguidores.

Un lider, cambia de adentro hacia afuera en las esferas del pensamiento (Razén) y
sentimiento (Amor). Esto se refleja e irradia en sus actitudes y comportamientos prudentes
(Respeto, Honestidad y Responsabilidad), 6sea, integridad personal (Libertad, Armonia
interior y Sabiduria). Esta competencia, conlleva a la capacidad de influir, motivar e inspirar.
Obrar de adentro hacia fuera, consiste en educar y obedecer a nuestra conciencia, ese don
humano exclusivo que distingue la congruencia y la disparidad con los principios (valores)

perennes y nos eleva hacia ellos (Fardella Rozas, 2012).

Para dirigir, un lider esta en armonia en sus tres esferas: pensamientos, sentimientos,
actitudes y comportamiento hacia fines trascendentes. Debe trabajar en el conocimiento y
entendimiento de si mismo, este es el primer paso hacia su verdadera productividad, previo

para su autodominio. Luego podra dirigir a otros seres humanos.

Chiavenato (2007), destaca que: liderazgo es la influencia interpersonal ejercida en una
situacion, dirigida a través del proceso de comunicacion humana a la consecucion de uno o

diversos objetivos especificos.

Para la autora el liderazgo es la accion de persuadir, inspirar e influenciar que ejerce una
persona sobre un grupo o masa, siendo capaz de obtener de ellos sus objetivos y propdsitos

con los cuales se sientan identificados.

Indicadores del liderazgo (Reyes Lépez, 2015)
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Para el analisis del liderazgo se deben considerar los indicadores siguientes:

1.

Direccion: Es el sentido en que se orienta la actividad, fijandose las metas y los medios

para lograrlo.

. Estimulo a la excelencia: Incorporacion de nuevos conocimientos e instrumentos técnicos

para que el trabajador asuma las responsabilidades de la calidad del producto.

. Estimulo del trabajo en equipo: Es crear un ambiente de ayuda mutua donde la
participacion organizada no sea individual sino de complementacion de conocimientos y

experiencias del equipo de trabajo.

Solucién de conflictos: Capacidad de solucionar conflictos que surgen en la institucién por

sintesis de referencia.

Estilos de liderazgo (Ortiz, 2009)

Una investigacion exhaustiva de los modelos de comportamiento para identificar estilos de
liderazgo consistentemente adecuados a todas las situaciones, arrojo el modelo situacional
de Hersey y Blanchard, teoria que manifiesta la conveniencia de que los lideres modifiquen

su preferencia por una u otra conducta a fin de adaptar su liderazgo a la situacion.

Este modelo identifica cuatro estilos de liderazgo:

Dirigir: Mucha direccién y poca relacién; en este se usan preguntas cerradas, objetivos
claros; se da direcciones e instrucciones claras, se da indicaciones, se muestra, se ayuda
a hacer, se caracteriza por un alto nivel de comportamiento directivo y un bajo nivel de

comportamiento de relacion.

Orientar: Mucha instruccién y mucha relacién: en este se revisa el progreso de los
resultados, se explica, se dialoga, se planifica conjuntamente, se escucha y observa; se
caracteriza por altos niveles de comportamiento directivo y de apoyo; reconoce los

avances y mejoras en el rendimiento.

Apoyar: Mucha relacion y poca instruccion; este da informacién necesaria "apertura".
Escuchar intercambiar ideas, dar apoyo animar a tomar decisiones, hacer preguntas que
aumentan la comprension, insistir en la accién. Estilo asesoramiento. Mantiene un nivel
alto de comportamiento de apoyo y bajo en comportamiento directivo. Las decisiones las

toma conjuntamente con los colaboradores. Refuerza y apoya.
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Delegar: Poca relacién y poca instruccion; plantea claramente las expectativas. Logra
acuerdos sobre las mismas. Asigna responsabilidades con autoridad. Da seguimiento.
Reconoce y recompensa. Estilo delegacion. Bajos niveles en ambos comportamientos

debido a que delega la toma de decisiones en sus colaboradores.
e Motivacion
Conceptualizacion

Motivacion: disposicion del individuo hacia objetivos que confieren orientacion e intensidad a
su actividad (conducta), determinadas por las necesidades a satisfacer. No es un estado sino

un proceso (Cuesta Santos, 2010).

Motivacién: es un conjunto de reacciones y actitudes naturales, propias de las personas,
encaminadas a satisfacer las necesidades del trabajador en la organizacion que se
manifiestan cuando determinados estimulos del medio circundante se hacen presentes
(Reyes Lépez, 2015).

En cuanto al contexto de motivacion, la autora lo define como la reaccién humana que se

manifiesta cuando un evento estimula y satisface sus deseos y necesidades.
Indicadores de la motivaciéon (Cruz Quintero, 2011)

1. Realizacion personal (RP): implica que el hombre puede aplicar sus habilidades,
libertad de expresién y oportunidades para la experimentacién

2. Reconocimiento a la aportacién (RA): reconocer y dar créditos al esfuerzo realizado
por cada persona o grupo, en la ejecucion de las tareas asignadas, para el logro de la

empresa.

3. Responsabilidad (R): capacidad de las personas para responder por sus deberes y
por las consecuencias de sus actos, para lo cual es importante que conozcan y

comprendan su posicién y proyeccién dentro de la organizacion.

4. Adecuacion a las condiciones de trabajo (ACT): congruencia del trabajo con las
condiciones ambientales, fisicas y psicosociales en que este se realiza, asi como con
la cantidad de recursos que se suministran para el cumplimiento de las funciones

asignadas.

Tipos de motivacion (Cuesta Santos, 2010).
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e Motivacion positiva: disposicion, orientacién e intensidad del desempefio hacia uno o

mas objetivos para conseguir algo que realmente atrae.

e Motivacion negativa: disposicién, orientacién e intensidad del desempefio hacia uno o

mas objetivos para asi poder evitar algo que desagrade o moleste.

e Motivacién extrinseca: disposicién, orientacion e intensidad de la actividad o
desemperio a objetivos externos a la persona, tales como el salario, los alimentos, el
vestir, las condiciones de trabajo, etc.

e Motivacion intrinseca: disposicion, orientacion e intensidad de la actividad o
desempefio a objetivos internos de la persona, tales como la responsabilidad, la
autoestima, el desarrollo de la tarea en si, la realizacion o logro (Gonzélez Gomez,
2016).

v" Sobre la Comunicacion.

El concepto de Comunicacién que asume la autora es el de la Norma Cubana 3000: 2007:
Proceso de interaccién social inherente a los grupos humanos y por ende a los trabajadores
gque se materializa mediante mensajes a partir de un cédigo comun al emisor y receptor, con
el propésito de crear significados. Es también informacion para el conocimiento, analisis y
discusion sobre un tema o0 asunto, y es un principio esencial que garantiza la participacion de
los trabajadores en la toma de decisiones, en el cumplimiento de los objetivos estratégicos

de la organizacion y en la bausqueda de soluciones a los problemas.

Dentro de la comunicacion organizacional se plantean estructuras piramidales donde se
desarrollan procesos de comunicacion como: Informal, Formal, Ascendente, Descendente y

Verbal abordados por diferentes autores en la literatura consultada (Trelles, 2001).

La comunicacion es muy importante entre el directivo y sus subordinados para el mejor
manejo de la empresa y ésta es eficiente cuando intenta minimizar el trabajo. Su uso puede
estar dirigido a satisfacer necesidades personales, establecer relaciones con otras personas,

crear clima de comprension y persuadir para conseguir cambios conductuales.

La reciprocidad es un elemento del clima organizacional que guarda estrecha relacion con la

comunicacion organizacional por lo que se profundiza en ella:

e Reciprocidad
Conceptualizacion
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Para Chiavenato (2007), la interaccion psicoldgica entre empleado y organizaciones es un
proceso de reciprocidad. La organizacion realiza ciertas cosas por el trabajador y para el
trabajador, lo remunera, le da seguridad y estatus; del mismo modo, el empleado responde
trabajando y desempefiando sus tareas. A esta relacién de reciprocidad se le denomina
popularmente como contrato psicoldgico; el cual se conceptualiza como la expectativa que el

individuo y la organizacién esperan cumplir y alcanzar con la nueva relacion.

En el intercambio de recursos dentro de los sistemas sociales se desarrollan contratos
psicolégicos entre hombres y sistemas, entre hombres y grupos y sistemas, donde prevalece
el sentimiento de reciprocidad: cada uno evalla lo que esta ofreciendo y lo que esta
recibiendo en compensacion (Ngo Duc, 2010).

A consideracion de la autora la reciprocidad es el acto de dar y recibir mutuamente, que
ambas partes se complementen de igual manera, que uno y otro se sienta complacido por lo

que dan y reciben.

En toda organizacién debe lograrse la satisfaccion de las expectativas mutuas, tanto del
individuo como de la organizacion, las cuales van mas alla del contrato formal de trabajo
entre el empleado y la institucion. Es un proceso de complementacion en donde el individuo

y la organizacién se vuelven parte uno del otro.

También se han definido leyes de la comunicacién que incluye aspectos de contenido
intelectual y emocional:

» Lo valido no es lo que dice el emisor, sino lo que entiende el receptor

= Tan importante es lo que se dice, asi el como se dice

= Cada comunicacion tiene dos aspectos: El intelectual (contenidos) y el

= Emocional (relacién).

= La percepcién de un mensaje, siempre es subjetiva

» Laidea preconcebida sobre alguien, condiciona la comunicacién (pigmaleén)

» Expectativas positivas producen un clima que favorece la comunicacion

* La comunicacion es un proceso

» Expectativas positivas producen un clima que favorece la comunicacion

* Lo mas importante en la comunicacién es lograr la Retroalimentacion, siendo la

garantia de una comunicacion efectiva. Entre sus ventajas se encuentran:
» Aumenta la certeza de la transmision y comprension de los mensajes
= Aumenta el sentimiento de confianza entre el emisor y el receptor

» Favorece y mejora la experiencia y recursos del emisor
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Se manifiestan diversos estilos y rasgos de la comunicacion que pueden estar centrados en
la accion, en los procesos, en las personas y en las ideas con diferentes caracteristicas y

tendencias las que se muestran en la tabla del anexo 1.
v Sobre la Capacidad de Trabajo en equipo.

Posterior al analisis de la literatura en cuanto a equipos de trabajo se considera el trabajo de
Equipo como un grupo de personas que se interrelacionan entre si a pesar de su naturaleza
y formacion diversa, comparten un objetivo comdn, se esfuerzan y disfrutan trabajando
juntos y se ayudan mutuamente para conseguir los resultados. Tienen roles, reglas y normas

que protegen la cohesién y la moral del grupo.
Caracteristicas del trabajo en equipo:

Se asume el criterio de que Trabajo en equipo constituye una integracion armoénica de
funciones y actividades desarrolladas por diferentes personas, para su implementacion
requiere que las responsabilidades sean compartidas por sus miembros, las actividades
desarrolladas se realicen en forma coordinada y que los programas que se planifiqguen en
equipo apunten a un objetivo comun. Se refiere a la serie de estrategias, procedimientos y
metodologias que utiliza un grupo humano para lograr las metas propuestas. Existen dos

aspectos importantes para ello: La asignacién de roles y normas y la definicién de objetivos.

El aprendizaje colaborativo se caracteriza por la interdependencia positiva entre las personas
participantes en un equipo, quienes son responsables tanto de su propio aprendizaje como
del aprendizaje del equipo en general. Deben reunir las condiciones:

1. Ser capaces de poder establecer relaciones satisfactorias con los integrantes del equipo.

2. Ser leales consigo mismo y con los demas.

3. Tener espiritu de autocritica y de critica constructiva.

4. Tener sentido de responsabilidad para cumplir con los objetivos.

5. Tener capacidad de autodeterminacion, optimismo, iniciativa y tenacidad.

6. Tener inquietud de perfeccionamiento, para la superacion.

El lider basado en el lema “divide y reinaras”, gobierna con éxito el grupo de trabajo, pero no
produce equipos, sélo agrupa personas para realizar una tarea. El buen lider con su accionar
desarrolla equipos de trabajo, utilizando la mezcla adecuada de lealtad, motivacion y
confianza que todo ser humano necesita para creer y emprender en pos de los objetivos

grupales.
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El trabajo en equipo es el alma misma de una empresa moderna. Cada uno de los miembros
del equipo debe aportar ideas diferentes para que las decisiones de caracter intelectual u
operativo que tome la organizacibn sean las mejores. Cuando hay diferencias y
discrepancias surgen propuestas y soluciones mas creativas, para que utilicen las
herramientas en pos de una mejora del proceso. Las funciones del lider para lograr el trabajo
de equipo se describen: Ayudar a establecer un ambiente de trabajo favorable; Llamar la
atencion de forma oportuna a aquellos que impidan que se desarrolle el proceso; Participar
en los cursos de capacitacion para un mejor desarrollo del proceso; Contactar con asesores

internos o externos cuando surjan problemas; Mantenerse en contacto con el promotor.

Alcanzar y mantener el éxito en las organizaciones modernas requiere talentos
practicamente imposibles de encontrar en un solo individuo. Las nuevas estructuras de las
organizaciones, mas planas y con menos niveles jerarquicos, requieren una interaccién
mayor entre las personas, que sélo puede lograrse con una actitud cooperativa y no
individualista, de ahi la importancia de la participacion de los diferentes actores de la

organizacién para lograr un trabajo en equipo efectivo.
e Participacion
Conceptualizacién

La organizacién se construye sobre la base de una conciencia participativa generalizada, en
tanto, la integracién de las personas a la organizacién es un efecto de la participacion (Sosa,
2014).

Participacién: implicacion de las personas en los procesos de la organizacién, aportando con

activismo y motivacion (Reyes Lopez, 2015).

Segun el criterio de la autora la participacion es la base de la contribucion de ideas,
recomendaciones, elementos y acciones que aseguran el camino hacia el éxito y el

desarrollo de la organizacion (Gonzélez Gémez, 2016).

Indicadores de la participacién (Cruz Quintero, 2011)

1. Compromiso con la productividad (CP): requiere que exista orientacion precisa de lo
gue se espera de cada individuo, en términos de calidad, cantidad y oportunidad,
ademas de la aceptacibn de metas comunes, responsabilidad compartida e
intercambio de evaluaciones sobre el rendimiento, conduciendo todo esto a la

eficiencia y eficacia en la ejecucion del trabajo.
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2. Compatibilizacion de intereses (Cl): significa integrar los diversos intereses existentes
en la organizacién hacia una sola direccién: la del cumplimiento de los objetivos
comunes.

3. Intercambio de la informacion (ll): circulacion de informacién dentro de la
organizacion, que favorezca la accién coordinada entre personas y grupos para el
logro de los objetivos comunes.

4. Involucrarse en el cambio (IC): significa tomar una actitud activa y proactiva,
comprometida, orientadora, promovedora, participativa y aportar sugerencias frente a
las decisiones de cambio.

1.2 Calidad: Conceptos, antecedentes y principios.

En torno al término calidad ha existido un desarrollo progresivo. Los enfoques y objetivos
mas importantes se han suscitado a través de las diferentes etapas que se inician desde la
etapa artesanal, pasando por la Revolucion Industrial, la Il Guerra Mundial, la Posguerra, el
Enfoque del Control de la Calidad y Calidad Total con conceptos vy finalidades diferentes.
(Anexo 2).

Un enfoque mas moderno incluye el aseguramiento de la calidad donde la gestidén esta
orientada fundamentalmente a proporcionar confianza en que se cumplan los requisitos de
calidad y la Gestion de la calidad donde las actividades estan coordinadas para dirigir y
controlar una organizacion, en lo relativo a la calidad. Este enfoque trae como resultados
definir e implantar una politica, objetivos, decidir sobre el desarrollo y el perfeccionamiento

del Sistema de la calidad, lo que propicia establecer planes y evaluar la marcha.

Los principios son: el enfoque al cliente, liderazgo, participacién del personal, enfoque
basado en procesos y de sistema para la gestion, la mejora continua, enfoque basado en
hechos, para la toma de decisiones y proporcionar relaciones mutuamente beneficiosas con

el proveedor.

Después de lo antes expuesto la autora asume que Calidad significa llegar a un estandar
mas alto en lugar de estar satisfecho con alguno de los que se encuentren por debajo de lo
gue se espera cumplir con las expectativas. También podria definirse como cualidad innata,
caracteristica absoluta y universalmente reconocida, aunque, en pocas palabras calidad es
hacer las cosas bien a la primera, es decir, que el producto salga bien con el menor costo
posible. Es el resultado de una actitud enérgica y comprometida de esfuerzos sinceros y de

una ejecucion talentosa. Por tal motivo el maestrante asume el Concepto de Calidad
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expuesto en las Normas ISO 9000: 2001 que lo refiere como el Grado en el que un conjunto

de caracteristicas inherentes cumple con los requisitos.

1. 2.1 Papel del directivo en la Mejora Continua.
La calidad del servicio se puede determinar por la manera en que el personal de una
Empresa desarrolla su actividad. Los seres humanos suelen procurar objetivos variables

cuando deciden prestar sus servicios a una organizacion.
Para lograr mejoras en la productividad, son importantes dos aspectos:

= Mejoramiento de la calidad del entorno laboral.

= Participacién de las personas en la contribucién con el éxito de la organizacion.

Mejora continua segun (ISO 9001: 2015): concepto que define: actividad recurrente para
aumentar la capacidad para cumplir los requisitos de Calidad. Los requisitos pueden estar
relacionados con cualquier aspecto tal como la eficacia, la eficiencia, o la trazabilidad.

Siguiendo los conceptos y términos abordados en la misma norma se asume Plan de
mejoras como el conjunto de acciones que se planifican con el objetivo de aumentar la

capacidad de cumplir con los requisitos de calidad.

Resulta de vital importancia en el proceso de mejora continua, el total compromiso de la

direccion y un liderazgo activo de todo el equipo. Se considera que los directivos deben

recibir capacitacién en cada una de estas tematicas para actuar en consecuencia.

Se puede afirmar que el dirigente debe favorecer al cambio, ello no significa que deba tolerar
sino estimular, porque los cambios no esperan por los dirigentes. El induce y dirige el
cambio; aunque éste pueda producirse sin un liderazgo positivo, y conduzca con

determinada frecuencia a un deterioro de la situacién en lugar de una mejoria.

Se considera que los directivos deben controlar, poseer una vision de futuro, cumplir y
actualizar su planeacién estratégica en funcién de los cambios sociopoliticos, econémicos,
tecnolégicos, etc. del entorno en que se desenvuelven, para garantizar el cumplimiento de
los objetivos empresariales, utilizando el trabajo en equipo como una herramienta habitual en

su desempefio directivo
1.3 Direccion. Principales concepciones.

Los antecedentes de la Direccién se pueden situar a partir de las primeras manifestaciones

de la vida comunitaria del hombre, cuando la propia incapacidad lo llevé a agruparse con
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otros que tenian sus mismas limitaciones, para obtener los beneficios de la colaboracién y

ayuda de los demas.

La Teoria Clasica de la Organizacion. Cuyo precursor fue Henri Fayol (1841 — 1921)
sistematizé el comportamiento gerencial sefialando: “La administracion no es talento, sino
arte”. La aplicacién de principios y métodos garantiza el éxito del gerente. Fue el primero en
anunciar una serie importante de conceptos y categorias administrativas. Por ejemplo, las
actividades de la empresa las clasifico como sigue: Técnicas, Comerciales, financieras, de
seguridad, y administrativas. Asimismo, identific en la actividad administrativa un grupo de
funciones generales que sentaron pauta en el desarrollo ulterior de esta teoria: Funciones
administrativas: Planeacion, Organizacion, Direccion, Coordinacion y Control utilizadas hoy

en dia en la direccion.

Resumiendo, la direccion puede ser analizada a partir de diferentes puntos de partida:

Direccion como ciencia, arte y tecnologia.
1.3.1 Conceptos y caracterizacion de un directivo exitoso.

A partir de los conceptos asumidos sobre direccion y calidad la autora ha definido como
calidad directiva: Satisfaccion de las expectativas a partir de una ejecucion talentosa en la
influencia consciente sobre el objeto de direccién, en la consecucién de fines racionalmente
establecidos a través de las habilidades directivas, utilizando métodos, estilos, técnicas y
herramientas de trabajo adecuadas y tomando en cuenta las condiciones reales concretas
en que éste se manifiesta, con una sélida fundamentacion cientifica y maestria en el ejercicio

de la conduccion de los hombres.

Estudios realizados han demostrado la importancia que tiene la calidad directiva para lograr

un clima organizacional favorable con una elevada productividad y eficiencia empresarial.

Segun la literatura consultada la mision de un buen lider es guiar a sus trabajadores para
gue exploten sus potencialidades y las pongan al servicio de la organizacién™."A MALA
DIRECCION es igual a MAL AMBIENTE e igual a MALOS RESULTADOS

El reto en estos tiempos es tratar de ser buenos lideres. S6lo asi se logra que los empleados
se esmeren por hacer un trabajo mejor y se genere un ambiente favorable en la Empresa

que derive en buenos resultados tanto productivos como organizacionales.

Se hace necesario que la estructura organizativa siempre esté sujeta al cambio y a las
nuevas necesidades y tendencias empresariales. Esto requiere en los directivos, una

mentalidad madura y un caracter firme para aceptar los modernos procedimientos a que
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haya lugar y a propender porque su implantacion arroje excelentes resultados, beneficiando
tanto a los trabajadores como a la Empresa en general. El saber escuchar a los demas es un
don que se debe poseer. En ocasiones existen directivos que no permiten que sus

colaboradores se expresen libremente, causandoles desconfianza y confusion.

Otra aptitud imprescindible para el liderazgo efectivo es la capacidad para el trabajo de
equipo, ya que los directivos deben reconocer los puntos de vista de cada uno de los
integrantes del equipo. Estos factores mejoran la pericia, la capacidad de pensamiento
creativo y la motivacién. Estos equipos deben ser a su vez interdisciplinarios, con enfoques
de trabajo complementarios, para combinar las ideas y el actuar de maneras muy Utiles y
estimulantes.Exito, se define, en el diccionario, como el resultado feliz de un negocio,
actuacion o asunto. Son sinénimos de las palabras triunfo, victoria, logro, consecucion, fin,
resultado, terminacién y conclusion. Este es un término que depende de la percepcion de los
demas, lo que para unos puede ser exitoso, para otros no lo es. No obstante, los directivos
de éxito tienen muchas caracteristicas en comun que van mas alla del grado y de la

naturaleza del éxito.

En conclusion se sefiala que el mundo de hoy exige directivos capaces de conducirse con
eficacia y moral, lideres que conduzcan a las organizaciones a alcanzar metas compatibles
con los intereses de la sociedad y que utilicen para ello medios éticos y profesionales, en

sintesis, lo que podemos llamar lideres Integrales.

1.4 Calidad Directiva. Antecedentes principales.

En un mundo globalizado y competitivo, como en el que se vive en la actualidad, es
fundamental que los directivos estén a tono con los cambios que surgen, con el firme
proposito de implementar las mejoras en la organizacion y generar ventaja competitiva frente
a las demas organizaciones, para lo cual el equipo directivo debe afianzar su capacidad y

dedicacion, con la finalidad de lograrlas (Cruz, 2015).

Actualmente a las organizaciones les interesa mejorar la calidad directiva para lograr
mejores resultados, por tanto los directivos deben enfocar su objetivo hacia la adquisicion
de nuevos conocimientos, compartir informacion, influir en sus colaboradores, proveer
tecnologia y dar respuesta inmediata a todo lo que se demande, asi como la creacion de un
ambiente de confianza y de adaptacion a posibles riesgos que se puedan confrontar
(Bonifaz, 2012).
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Calidad directiva es la capacidad que tienen los directivos de actuar como lideres y no como
director o mando. Cuando existe una elevada calidad directiva se reduce el nivel finalista
impositivo de las actuaciones. Las decisiones no se imponen, sino se inducen, porque se
gestiona la complejidad de las tareas (Pefalver, 2012).

La calidad directiva es un elemento importante para lograr una organizacion competitiva,
término que se convierte en el factor mas relevante en la toma de decisiones, tanto a nivel
empresarial como macroeconémico. (Pefialver, A. 2012; Vilallonga y Fernandez, 2017)

Por otra parte, Cubeiro (2013), expone que la calidad directiva es la forma en que se dirige
una organizacién, digase contar con directivos capaces y comprometidos en generar
ambientes laborales de satisfaccion, rendimiento y crecimiento; y en gestionar y liderar el

talento presente en las organizaciones.

Los autores anteriormente mencionados coinciden al tratar la Calidad Directiva como la
capacidad de los directivos de encaminar su organizacion hacia el desarrollo, al tener la
responsabilidad de analizar lo que estd pasando y contribuir a su transformacién
impactando directamente en el nivel de compromiso del personal y en los resultados de la

organizacion.

La calidad directiva de una empresa es un factor importante para lograr que la empresa sea
competitiva y excelente (Ballesta, 2015). Por lo que se debe medirse, diagnosticar e impulsar
su crecimiento. La calidad directiva de una empresa tiene un gran impacto en la
productividad.

Sama Mufioz y Benitez Pérez (2019) demuestran que el subsistema de direccién influye en
la productividad de la empresa, y representa el factor que mas influye porque tanto la
formacion y capacitacién de los directivos como las habilidades directivas (comunicacion,
innovacion, trabajo en equipo, motivacion, solucién de conflictos y toma de decisiones;) son

las variables que mas explican la tendencia a la disminucién de la productividad.

Conclusiones parciales

El capital humano de una organizacion debe estar rodeado de un entorno favorable, si el
entorno que les rodea es desfavorable influenciard negativamente en su rendimiento
afectando la productividad de la empresa creando desadnimo y descontento en los
trabajadores, por tanto, es imprescindible para cualquier organizaciéon mantener y desarrollar
un clima organizacional adecuado que le permita a sus miembros sentirse satisfechos y

orgullosos de su entidad.

Autor(a): Ing. Laura Infante Gonzalez



Plan de acciones para la Mejora continua del clima organizacional desde la concepcion de calidad directiva.

La Calidad directiva resulta ser un enfoque y un término de la gestion administrativa que
puede indicar como proyectar y gerencia las modificaciones en los elementos de las
organizaciones, derivados estos de la influencia de fuerzas internas o externas, que obligan
a los directivos a estar en una constante actitud de mejoramiento continuo, ya que, en ello,
recae la supervivencia y desarrollo de las organizaciones. Estos pueden influir decisivamente
en el mejoramiento del clima organizacional y por ende resulta una garantia para el éxito en

la gestibn Empresarial.
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Capitulo Il. Caracterizacion del objeto de estudio y metodologia de la
investigacion

Para dar solucién al problema planteado en esta investigacion, tomando en
consideracion lo expuesto en el marco tedrico acerca de la importancia de la
medicion del clima en la entidad y la percepcion que de este tengan los trabajadores,
resulta determinante la satisfaccion del trabajo, el desempefio y la productividad,
ademas el estudio cualitativo emerge como una necesidad metodologica para el
conocimiento del clima organizacional, quiere esto decir que el analisis de la
percepcion en el contexto organizacional, constituye un valioso medio para la
compresion del comportamiento del individuo en la organizacién, por lo que se
realiza en este capitulo los aspectos que caracterizan el objeto de estudio y la
propuesta de un procedimiento para el diagnoéstico de la Calidad Directiva y su

incidencia sobre el Clima Organizacional realizado en la Empresa

2.1. Caracterizacion de la Empresa Comercializadora de Combustibles

Matanzas.

La Empresa Comercializadora de Combustibles Matanzas tiene como objetivo
principal comercializar los diferentes tipos de hidrocarburos de la union CUPET por
via maritima, oleoductos y transporte terrestre (camiones cisternas, pailas,
ferrocarril) ya sea a clientes de nuestra provincia como del resto de nuestro pais.
Ubicada en el kildbmetro 4,5 de la Zona Industrial en el litoral norte de la Bahia de
Matanzas, Cuba. Se extiende a lo largo de 4 kil6metros, ocupando un area de 110
ha.

La empresa cuenta con una UEB de Operaciones, que a su vez integra areas
preparadas para la recepcion y entrega por via maritima y terrestre, ademas el
almacenamiento de variados productos en tanques de distintas capacidades.
Dispone de 5 muelles con capacidad de operacion para buques de hasta 150 000
DWT; una base de crudos y suministros donde se recepciona crudo de los
principales yacimientos del pais mediante 2 oleoductos, y se preparan mezclas para
la economia nacional con facilidades de calentamiento. Somos lideres en la

comercializacién del crudo nacional y sus mezclas.
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La UEB Comercial realiza el analisis de las solicitudes y contratos con los clientes;
la cartera de productos incluye también los combustibles de aviacion, domésticos,
automotores y solventes. La comercializacion se realiza utilizando los canales de
distribucion: maritimo, oleoducto, ferroviario y automotor. La manipulacién anual de

combustibles supera el 50% del consumo del pais.

En las UEB Mantenimiento y Logistica se ejecutan tareas de apoyo que garantizan
el funcionamiento tecnoldgico y del transporte, asi como del abastecimiento y

almacenamiento de materiales.

En la UEB inversiones se desarrolla la programacién de los proyectos de
inversiones y se controla la ejecucion y avance fisico de las obras del Plan de

Inversiones y reparaciones capitales de tanques.

En el Laboratorio se realizan ensayos fisicos — quimico y se encuentran acreditados

por la Oficina Nacional de Normalizacién 18 ensayos.

Ademas, existen 4 areas de regulacion y control nombradas Direccién General,

Direccion Técnica, Direccion de Capital Humano y Direccion Contable Financiera.

En la figura 2.1 se puede observar la Estructura organizativa de la Empresa

Comercializadora de Combustibles Matanzas.

ESTRUCTURA ORGANIZATIVA
EMPRESA COMERCIALIZADORA DE COMBUSTIBLES MATANZAS

Direccién

General

Director
Adjunto

Direccidn Diltec'fif'n Dil_'eccién del
Contable- Técnica Capital Humano

Financiera

TUEB L—E_B UEB TUEB TUEB
Logistica Inversiones Comercial Operaciones Mantenimiento

Figura 2.1. Estructura organizativa de la Empresa Comercializadora de Combustibles
Matanzas.

Fuente: elaboracion propia.
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Mision

Brindar servicios de almacenamiento de combustibles y su comercializacion a
objetivos econdémicos del pais y el territorio matancero, promoviendo el uso 6ptimo
de los mismos, apoyados en la capacidad tecnoldgica instalada y un capital humano

competente, distinguiéndonos por la preparacién de crudo nacional mejorado y por la

calidad, responsabilidad ambiental y seguridad en nuestras operaciones.
Vision
Ser la comercializadora de combustibles de referencia en el pais, operando con

fiabilidad, seguridad y cuidado del medio ambiente, apoyados en tecnologias de

punta y un capital humano altamente competitivo.

Valores compartidos por los trabajadores: Profesionalidad, Trabajo en equipo,
Sentido de Pertenencia, Eficiencia.

Valores Conceptualizacién Comportamientos
Profesionalidad: | Ser competente en el | Domina técnicamente las funciones
desempefio de las | de su puesto de trabajo.
actividades, con un | Ejecuta las actividades del puesto
comportamiento ético|acorde a los  requerimientos
moral acorde a los | establecidos.
principios de la | Es amable, cortes y cooperativo tanto

Organizacion enfocado a | con sus compafieros de trabajo como
la satisfaccion del cliente. | con los clientes y proveedores.

Posee imagen personal acorde a las
normas éticas de nuestra empresa.

Trabajo en | Actitud colaborativa de | Colabora con los miembros del
equipo: todos los miembros de la | equipo de trabajo en el cumplimiento
Organizacion en funcion | de los objetivos y metas.

del cumplimiento de la | Colegian las ideas y decisiones con
Estrategia, a través de la | el equipo y reconoce el trabajo de

buena comunicacion, | sus miembros.
transparencia e | Se comunica de forma transparente
intercambio. con los miembros del equipo.

Participa activamente en las tareas
del equipo de trabajo, estableciendo
buenas relaciones con el resto de las
areas.

Autor(a): Ing. Laura Infante Gonzalez
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Sentido
Pertenencia:

de

Sentirse reconocido,
comprometido con los
resultados y dueios de la
Organizacion,

convirtiendose en una
relacion sinérgica entre
las personas y la
Organizacion, siendo

Combate las acciones que afectan el
funcionamiento  correcto de la
empresa.

Cuida los medios y recursos de la
Organizacion.

Participa en las tareas que se
organizan en la empresa.

Mantiene estabilidad en su puesto de

beneficiosa para ambos. | trabajo.

Eficiencia: Ser capaz de obtener
resultados deseados

mediante la optima

Realiza las tareas asignadas en el
tiempo establecido y con los recursos
necesarios.

utilizacién de los recursos
disponibles en la
Organizacion.

Busca alternativas para ahorrar
recursos y tiempo en la ejecucion de
las tareas.

Objeto Social

Mediante Resolucion 680, emitida el 18 de noviembre del 2013, por el Ministro de
Economia y Planificacion, se aprobé como objeto social: “brindar servicios de

transportacién y comercializacion de combustible y gas”.

Desde el afio 2001 fue aprobada la condicibn de Empresa en Perfeccionamiento
Empresarial, tiene certificados los Sistemas de Gestion de la Calidad, Contabilidad y
el Control Interno. Cuenta con la fuerza laboral calificada y con experiencia en la

industria petrolera.
Caracterizacion de la Fuerza de trabajo

Los directivos y mandos intermedios adjudicados con la categoria de cuadros,
representan aproximadamente un 4.2%.del total de los trabajadores. En su mayoria
son de formacién ingenieros o licenciados en especialidades de las ciencias por lo
gue deben potenciar la comunicacion oral y escrita. De la fuerza laboral el 30.2% es
universitaria, el 35.0% es técnico medio, el 20.5% tiene 12mo grado, el 13.5 % tiene
9no grado, el 0.8 % tiene 6to grado, para un total de 647 trabajadores. El promedio
de edad es de 41 afios, el 25% son mujeres, el 6% son militantes de la UJC y el 19%
del PCC. Por las caracteristicas de la industria petrolera existe una marcada

prevalencia del sexo masculino sobre el femenino.

Autor(a): Ing. Laura Infante Gonzalez
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2.2- Procedimiento para el diagndéstico de la calidad directivay su incidencia en
el clima organizacional.

Para la seleccion de un procedimiento que tribute al diagndstico la calidad directiva y
su incidencia en el clima organizacional se analizaron diferentes autores entre los
que se encuentran Lasa Sanchez (2009), Martinez Aneiro (2009), Miré Rivero (2017),
Gonzalez (2017) y Yera Peraza (2020). La tabla 2.1 muestra las principales

caracteristicas de cada uno de ellos.

Una vez analizado los procedimientos expuestos anteriormente se propone utilizar en
esta investigacion uno en aproximacion al de Miré Rivero (2017). La principal
modificacion es que se utiliza para diagnosticar la calidad directiva, el clima
organizacional y la incidencia que tiene la primera sobre el clima, ademas las

herramientas utilizadas son diferentes.

El procedimiento que se propone, ordena de forma jerarquica y secuencial 3 etapas
que permitiran el diagnostico la calidad directiva y su incidencia en el clima
organizacional en la en la Empresa Comercializadora de Combustibles Matanzas,
este se puede apreciar en la figura 2.2; en correspondencia, para su comprension y
aplicacion practica se hace un desglose o0 segregaciéon como se muestra en el cuadro
2.2

Etapa | Preparacion del estudio

Fase I. Seleccién y preparacion del equipo de trabajo ‘ ‘ Fase Il. Seleccién del campo de acci6n
P 1.2 Preparacion del equipo P 2.1 Definicion del area P 2.2 Seleccion de la
trabajo de trabajo objeto de investigacion muestra trabajadores

‘P 1.1 Seleccion del equipo de ‘ P 2.3 Comunicacién al c/d y ‘

Etapa Il Desarrollo de la investigacién
[ W ﬂy [
Fase |. Definici6n de las técnicas a ‘ ‘ Fase Ill. Evaluacién de

utilizar los resultados

W & 7 v ¥ W dﬁ & ¥

Fase Il. Diagnéstico del campo de accién Fase IV. Disefio del plan de accién

P11 P12 P13 P 2.1 Diagnéstico de la P 2.2 Diagnéstico del clima P31 P32 P 4.1 Listar P 4.2 Plan

A . Reproducir s Procesamiento | | Analisis de Pl

Definicién | | Familiarizacién modelaje calidad directiva organizacional de informacion | | resultados deficiencias de accién

‘ Etapa Ill Implementacion ‘
+ ©

\/

Fase I. Presentacion, andlisis y aprobacion del plan de acciones en el
consejo de direccién de la empresa
[ & [ 7 [ 7

P23
Evaluacion de
los resultados

Fase Il. Divulgacién y aplicacién de los resultados ‘

P 1.1 Presentacién y andlisis de los
resultados obtenidos y del plan de
accién propuesto al C/D

P 2.1 Explicacién de los
resultados obtenidos y
plan de acciones

P 2.2 aplicacién
del plan de
acciones

P2a
Retroalimentacion
Etapa 2, fases 2;3y 4

P 1.2 Aprobaci6n del plan de
acciones propuesto.

Figura 2.2. Procedimiento general para el diagnéstico de la calidad directiva y su
incidencia en el clima organizacional.

Fuente: en aproximacion a Miré Rivero (2017).
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Tabla 2.1 Caracterizacién de varios procedimientos propuestos por diferentes autores

Autor

Caracterizacion

Técnicas y Herramientas utilizadas

Lasa Sanchez

(2009) [75]

Este procedimiento consta de 3 etapasy 18
pasos:

Etapa 1-Familiarizacion. (con 9 pasos)

Etapa 2-Ejecucion, Andlisis Y Procesamiento
de la Informacién. (con 6 pasos)

Etapa 3-Propuesta de Soluciones y Control.
(con 3 pasos)

Andlisis Documental, Entrevista, Cuestionario,
Tormenta de ideas, Método Delphi Ponderado,
Diagrama de Ishikawa.

Martinez Aneiro

(2009) [76]

No esta estructurado por etapas. La autora
realiza una descripcion de los métodos,
técnicas y herramientas a utilizar en su
procedimiento.

Observacion, revision documental, revision
bibliografica, encuestas, cuestionario sobre clima

organizacional, cuestionario sobre trato vy
relaciones, test de motivacion, test de
diagnostico de satisfaccion laboral, test de
diagndstico de salud organizacional, modelo

Servqual modificado (Diferencias 5, 6 y 7),
método de seleccidon de expertos, método Delphi
Ponderado, tormenta de ideas, diagrama de
Causa- Efecto o Ishikawa.

Mir6 Rivero (2017)
[6]

La metodologia trazada por esta autora
cuenta de 3 etapas, cada una con diferentes
fases y pasos:

Etapa 1- Preparacion del estudio (con 2
fases, la primera tiene 2 pasos y la segunda
3 pasos)

Etapa 2- Desarrollo de la Investigacion (con 4
fases, la primera tiene 3 pasos, la segunda 2

Revision de documentos y observacion, tablas

dinamicas de Microsoft Excel, muestreo
probabilistico por conveniencia, método de
seleccibn  expertos, encuesta de clima

organizacional del PNUD, Serqual Modificado
diferencia 6 y 7, Tormenta de ideas ,Causa —
efecto, método Delphi ponderado.
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pasos, la terceray la cuarta 2 pasos)
Etapa 3- Implementacion (con 2 fases, la
primera tiene 2 pasos y la segunda 4 pasos)

Yera Peraza (2020)

La metodologia trazada por esta autora
cuenta de 3 etapas, cada una con diferentes
fases y pasos:

Etapa 1- Preparacion del estudio (con 2
fases, la primera tiene 2 pasos y la segunda
3 pasos)

Etapa 2- Desarrollo de la Investigacion (con 4
fases, la primera tiene 2pasos, la segunda 1
pasos, la terceray la cuarta 2 pasos)

Etapa 3- Implementacion (con 2 fases, la
primera tiene 2 pasos y la segunda 4 pasos)

Revision de documentos y observacion, tablas
dinamicas de Microsoft Excel, muestreo
probabilistico por conveniencia, método de
seleccion  expertos, encuesta de clima
organizacional del PNUD, Serqual Modificado
diferencia 6 y 7, Tormenta de ideas ,Causa —
efecto, método Delphi ponderado.

Fuente: elaboracién propia.
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2.2.1- Desglose o segregacion del procedimiento propuesto.

En el cuadro 2.2 se expone el desglose o0 segregacion del procedimiento propuesto
para el diagndstico del clima organizacional desde la concepcion de la calidad
directiva, donde se muestran sus tres etapas con todas sus fases y pasos, asi como

las técnicas a emplear en cada uno de ellos.

Etapa I. Preparacion del estudio

Esta etapa se basa en la seleccién del personal que trabajaré en la investigacion.
Fase |. Seleccidn y preparacion del equipo de trabajo.

En esta fase se selecciona el grupo que formara parte del equipo de trabajo y
prepara directamente a los integrantes del equipo para garantizar respuestas que

apoyen el desarrollo de la investigacion.

La preparacion del equipo de trabajo se realiza a través de la revision de
documentos, talleres, charlas, seminarios, entre otras, dandoles a conocer una

panoramica de los métodos y técnicas a aplicar en el procedimiento propuesto.
Paso 1.1. Seleccion del equipo de trabajo

En esta fase se selecciona el grupo de expertos que formara parte del equipo de

trabajo.

La evaluacion del grado de conocimiento y confiabilidad de los expertos se realiza a
partir de los cuestionarios de competencia de los expertos en correspondencia con la
experiencia adquirida en la actividad.

En esta fase se selecciona y prepara directamente a los integrantes del equipo para

garantizar respuestas que apoyen el desarrollo de la investigacion.

La preparacion del equipo de trabajo se realiza a través de la revision de
documentos, talleres, charlas, seminarios, entre otras, dandoles a conocer una

panoramica de los métodos y técnicas a aplicar en el procedimiento propuesto.
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Cuadro 2.2. Desglose o segregacion del procedimiento propuesto para el diagndstico clima organizacional y su

incidencia en la calidad directiva.

Etapas

Fases

Pasos

Técnicas a utilizar

| Preparacion del
estudio

1. Selecciéon vy
preparacion  del
equipo de trabajo

1.1 Seleccion de equipo de trabajo

Trabajadores de reconocido
prestigio y conocimiento de las
variables a estudiar.

1.2 Preparacion del equipo de trabajo

Seminario, talleres

2. Seleccion del
campo de accion

2.1. Definicion del &rea objeto de investigacion.

Trabajo en grupo.

2.2. Seleccion de la muestra

Muestreo  probabilistico
conveniencia

por

2.3 Comunicacion al consejo de direccion y
trabajadores del area o unidad del propdsito y
alcance de la investigacion

Trabajo grupal

Il Desarrollo de la
investigacion

1. Definicién de
técnicas a utilizar

1.1 Definicién y familiarizacién con las técnicas
a utilizar.

Seminario

1.2 Reproducir modelos de técnicas a utilizar.

2.Diagnostico del
campo de accién

2.2 Diagnostico de la calidad directiva

Test de empleo del tiempo;

Test delegacion de la autoridad;
Test de manejo de conflictos;
Cuestionario sobre disposicion al
cambio;

Cuestionario sobre inteligencia
emocional,

Cuestionario de personalidad;
Test de leyes;
Cuestionario
direccion;

de estilo de

Autor(a): Ing. Laura Infante Gonzalez
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Cuestionario de auto percepcion
de trabajo en equipo;

2.1 Diagndéstico del clima organizacional.

Cuestionario de estilo
comunicativo;

Test de autovaloracion.
Cuestionario de diagnostico

organizacional

cuestionarios de Comunicacion
(Trabajadores y directivos)
entrevista

analisis de documentos
observacion

3. Evaluacion de

3.1 Procesar la informacion

Tablas dinamicas de Microsoft
Excel

Tormenta de ideas ,Causa -

los resultados A efecto
3.2 Andlisis de los resultados . .
Método Delphi ponderado
(MDP).
4.1 Listar las deficiencias o factores que estan
4. Disefio del|presentes como negativos y que afectan el .
. : . ., Trabajo en grupo
plan de accion |clima organizacional desde la concepcion de la
para la mejora|calidad directiva.
continua 4.2 Elaborar el plan de accion para la mejora .
. Trabajo en grupo
continua.
1.Presentacion, 1.1 Presentacion y andlisis de los resultados
., |analisis obtenidos y del plan de acciones propuesto al | Trabajo en grupo
[l Implementacion . Y . y . p., prop J grip
aprobacion  del | consejo de direccion.
plan de acciones |1.2 Aprobacion del plan de acciones propuesto. | Trabajo en grupo
Autor(a): Ing. Laura Infante Gonzalez 38




Plan de acciones para la Mejora continua del clima organizacional desde la concepcion de calidad directiva.

en el consejo de
direccion de la
empresa

2.1 Explicacién de los resultados obtenidos y

i Tr joen ar
del plan de acciones. abajo en grupo

2. Divulgacion vy

L, 2.2 Aplicacion del plan de acciones.
aplicacion de los

Revision de documentos vy

resultados 2.3 Evaluacion de los resultados. .,
observacion

2.4 Retroalimentacion etapa 2 fases 2,3y 4

Fuente: en aproximacion a Miré Rivero (2017).

Autor(a): Ing. Laura Infante Gonzalez 39




Plan de acciones para la Mejora continua del clima organizacional desde la concepcion de calidad directiva.

Paso 1.1. Seleccién del equipo de trabajo
Método de Seleccion de los expertos

Para la seleccion del experto se utiliza el llamado coeficiente de competencia (Ofiate
Ramos, 1988)?, el cual se determina de acuerdo con la opinién del experto sobre su
nivel de conocimiento con respecto al problema que se esta resolviendo y con las
fuentes que le permiten comprobar su valoracion. El coeficiente de competencia se

calcula de la forma siguiente:
K= (Kc+Ka)/2
Donde:

Kc: Es el coeficiente de conocimiento o informacion (tabla 2.2) que tiene el experto
acerca del problema a resolver sobre la base de la valoracion del propio experto en
una escala de 0 a 10 y multiplicado por 0.1 (dividido por 10) de modo que:

a) Evaluacion 0 indica absoluto desconocimiento de la problematica que se evalla.
b) Evaluacion 1 indica pleno conocimiento de la referida problematica.

Seguidamente para calcular el coeficiente de argumentacién (tabla 2.3) al experto se
le presenta una tabla sin cifras orientdndoles que marque con una (x) sobre cuél de
las fuentes ha influido mas en su conocimiento de acuerdo con los niveles ALTO (A),
MEDIO (M) y BAJO (B).Posteriormente utilizando los valores que aparecen en la

tabla patron se determina el valor de Ka para cada aspecto.

De tal modo que:
Si Ka = 1: influencia alta de todas las fuentes
Si Ka = 0.8: influencia media de todas las fuentes

Si Ka = 0.5: influencia baja de todas las fuentes

Se obtiene el Coeficiente de competencia K del experto, al promediar la puntuacion

correspondiente a cada una de las partes del cuestionario, se propone que este

1Ofate Ramos, 1998. Citado por: el Dr. C. Roberto Argelio. Frias Jiménez. Disefio y validacion de un
modelo de Gestién del Cliente Interno en procesos hoteleros. Tesis (en opcion al Titulo de Méaster en
Gestion de Empresas Turisticas). Universidad de Matanzas “Camilo Cienfuegos”. Centro de Estudios
del Turismo.
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coeficiente debe estar entre 0.8 < K < 1, con el objetivo de hacer una seleccion

rigurosa de los profesionales dispuestos a participar de la investigacion.

Ahora bien, si:
0.8 <K <1; K es alto, luego el experto tiene competencia alta.
0.5 =K =£0.8; K es medio, luego el experto tiene competencia media

0 =K<= 0.5; K es bajo luego el experto tiene competencia baja.

Tabla 2.2. Coeficiente de conocimiento..

Caracteristicas Prioridad Valoracioén

Conocimiento 0,181
Competitividad 0,086
Disposicion 0,054
Creatividad 0,100
Profesionalidad 0,113
Capacidad de andlisis 0,122
Experiencia 0,145
Intuicién 0,054
Actualizacion 0,127
Colectividad 0,018

Fuente: Mir6 Rivero (2017)

Tabla 2.3. Coeficiente de argumentacion.

Fuente de argumentacion Grado de influencia
de cada una de las

fuentes en sus

criterios.
Alto | Medio [Bajo |A[M |B
1. Estudios teoricosrealizados 0,27 | 0,21 0,13
2. Experiencia préactica 0,24 | 0,22 0,12
3. Conocimientos de trabajo en Cuba 0,14 | 0,1 0,06
4. Conocimientos de los trabajos en el 0,08 | 0,06 0,04
extranjero.
5. Consultas bibliogréaficas 0,09 | 0,07 0,05
6. Cursos de actualizacion 0,18 | 0,14 0,1
Total 1 0,8 0,5

Fuente: Miro Rivero (2017)
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Fase Il. Seleccion del campo de accion

En esta fase se hace necesario determinar cual seré la unidad, &rea y la muestra a

encuestar del total de la poblacion.
Paso 2.1. Definicion de la unidad, &reay cargos objeto de investigacion

Se selecciona el area segun conveniencia de la entidad, en correspondencia con el

comportamiento de los cargos con mayor fluctuacién laboral en la empresa.
Paso 2.2. Seleccion de la muestra

En este paso se determina la muestra para realizar la investigacién, a la cual se le

aplica las encuestas correspondientes al procedimiento propuesto.

Para la determinacion del tamafio de la muestra es recomendable utilizar la siguiente
expresion:
KZxPxQxN

n=- 2
e“(N-1)+K*xPxQ
Leyenda:
n: Tamafo de la muestra.
N: Tamafio de la poblacion.
K: Coeficiente que depende del nivel de confianza. 2 para el 95,5 % de nivel de
confianza
e: error con que se trabaja. 10% es el limite para que los resultados de una
investigacion sean conclusivos por lo tanto e <10 %.
P: % de la poblacién que reune las caracteristicas para el estudio.
Q: % de la poblacién que no reune las caracteristicas para el estudio.
La posicibn mas conservadora que proporciona un tamafio de muestra,
generalmente se asume que P=Q=0,5=50 %
Paso 2.3. Comunicacion al consejo de direccién y trabajadores del area o

unidad del propésito y alcance de la investigacion

Consiste, una vez conocido el propoésito de la investigacion, lineas de trabajo y
muestra seleccionada, comunicarlo al consejo de direcciébn y trabajadores en

general.
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Etapa Il. Desarrollo de la Investigacion

Esta etapa desarrolla varias técnicas y herramientas basicas que se emplearan a lo
largo de la investigacion, definiéndose y demostrando la metodologia personalizada
de los basamentos de cada una de ellas, asi como reflejando los pasos a seguir en la

etapa de andlisis.
Fase I. Definicion de las técnicas a utilizar

Se definen las técnicas y herramientas de trabajo para el desarrollo de la

investigacion.
Paso 1.1. Definicién de las técnicas a utilizar

Este paso resalta todas las posibles herramientas basicas que aportaran
comprension al tema de investigacion, haciendo referencia a las encuestas,
entrevistas, cuestionarios con el objetivo de obtener las respuestas en
correspondencia con las tematicas de investigacion. Se le da a conocer la

importancia de las mismas para avalar el estudio cientifico a realizar.
Paso 1.2. Familiarizacion con las técnicas a utilizar

Esta fase encierra un ciclo de aprendizaje de todas las técnicas a emplear que aporte

informacion a lo largo de la cadena investigativa.

Paso 1.3. Reproducir modelaje de técnicas a utilizar
Quedan fijados todos los posibles modelos.

Fase Il. Diagnéstico del campo de accion

Esta fase incluye el diagndstico de la calidad directiva y del clima organizacional, con
el apoyo del grupo de trabajo seleccionado en la etapa anterior.

Paso 2.1. Diagnostico de la calidad directiva
Explicar en que consiste y las técnicas a emplear
Test de empleo del tiempo

Test delegacién de la autoridad;

Test de manejo de conflictos;
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Cuestionario sobre disposicion al cambio;
Cuestionario sobre inteligencia emocional;
Cuestionario de personalidad;

Test de leyes;

Cuestionario de estilo de direccidn;

Cuestionario de auto percepcion de trabajo en equipo;
Cuestionario de estilo comunicativo;

Test de autovaloracion.

Paso 2.2. Diagnostico del clima organizacional

El diagndstico del clima organizacional se realiza a través de diferentes técnicas y
herramientas de trabajo que permiten hacer valoraciones respecto al comportamiento

actual de la organizacion.

Cuestionario de diagndstico organizacional

Cuestionarios de Comunicacion (Trabajadores y directivos)
Entrevista

Andlisis de documentos

Observacion

Tormenta de Ideas

La tormenta de ideas es una técnica para la generacion de ideas propiamente. Un
grupo de personas va exponiendo sus ideas a medida que le van surgiendo, de
manera que cada uno tiene la oportunidad de ir perfeccionando las ideas de los

otros.
Método Delphi ponderado

La esencia del método es ponderar las causas fundamentales emitidas por los

expertos segun el orden de importancia de las mismas en el efecto; indicando el
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orden de prioridad respecto a las soluciones y su nivel de influencia en el cambio

pretendido.

Una vez emitidas las valoraciones, se condensa en una tabla o matriz de juicios
Matriz de ponderacion de causas (MPC), donde Rj significa la sumatoria de los
valores otorgados por cada uno de los expertos (E). Deduciendo de la Rj menor la
causa mas importante y de la Rj mayor la causa menos importante. Después se
calcula la concordancia(C) segun la formulacién correspondiente y si se alcanza C3
60% para cada Rj se acepta un buen nivel de consenso. Si en una segunda ronda
(otra valoracién en una segunda hoja, previo conocimiento de los resultados de la
primera matriz) no se alcanza ese nivel de C, se descarta esa causa respecto al

consenso del ordenamiento, lo cual no la veta como causa.
Expresion para el calculo de C:

C =(1- Vn/Vt) * 100

Donde:

C: concordancia expresada en porcentaje.

Vn: cantidad de expertos en contra del criterio predominante.
Vt: cantidad total de expertos participantes.

Se selecciona un grupo de expertos que apoya al consultor externo en la toma de
decisiones y a la evaluacion de los planteamientos formulados por los trabajadores, a
través de las diferentes técnicas aplicadas calculandose previamente el nimero de
expertos que como minimo hacen falta para la investigaciéon, para esto se utiliza la

siguiente formula:

P<x(A—-P)x<xK

I 2

M =

Donde:
P= Error minimo que se tolera en el juicio de los expertos.
K= nivel de confianza.

I= Nivel de precision que se asume.
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Se recomienda emplear de 9 a 25 expertos.
Diagrama de Causa — Efecto.

Un diagrama de Causa - Efecto es la representacion de varios elementos (causa)
de un sistema que pueden contribuir a un problema (efecto). Algunas veces es
denominado diagrama Ishikawa o diagrama Espina de Pescado por su parecido con
el esqueleto de un pescado. Es una herramienta efectiva para estudiar procesos y

situaciones, y para desarrollar un plan de intervencion.
El Diagrama Ishikawa Ponderado indica el orden de importancia de las causales.
Fase Il Evaluacién de los resultados obtenidos

Contiene el procesamiento de la informacion obtenida de las diferentes herramientas
0 técnicas utilizadas y evalla el comportamiento de la misma por el equipo de
trabajo, con el objetivo de definir los elementos que estan afectando el clima en la

organizaciéon desde la concepcion de la calidad directiva.
Paso 3.1 Procesamiento de la informacién

Se procesa la informacion que brindan las diferentes técnicas mediante las tablas

dindmicas de Excel, buscando validez y fiabilidad.
Paso 3.2 Andlisis de los resultados

Se realiza por el equipo de trabajo una evaluacion y seleccion de los elementos que
afectan el clima organizacional desde la concepcién de la calidad directiva en la

entidad, unidad organizativa o area seleccionada, identificandolos vy listandolos.
Fase IV. Disefio del plan de acciones parala mejora continta

Esta fase es de extraordinaria importancia ya que detalla las deficiencias, factores o
elementos negativos que afectan el clima organizacional desde la concepcion de la
calidad directiva y a partir de ellos proponer aquellas acciones que incluira el plan de
mejoras continuas, especificando los responsables, ejecutantes, controlador y fechas

0 plazos de cumplimiento.

Paso 4.1 Listar las deficiencias o factores que estan presentes como negativos

y que afectan el clima organizacional desde la concepcion de la calidad directiva.
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Se listan todos los elementos que afectan el clima organizacional que constituyen
deficiencias a considerar por la direccién en su accionar para el mejoramiento del

clima organizacional.
Paso 4.2 Elaborar el plan de accion parala mejora continua

El equipo de trabajo, con la insercion de los directivos de las areas de resultados
claves, elabora el plan de accién con el objetivo de atenuar o erradicar las causas
que provocan el efecto de la investigacion. Este incluira los aspectos que se

describen en la tabla 2.5 que se muestra a continuacion.

Tabla 2.5. Plan de accion.

N Deficiencias Acciones a | Respon | Ejecutantes | Contro | Fecha

0 cumplimentar | sable la cumplimiento

Fuente: elaboracion propia.
Etapa lll. Implementacion

Esta etapa comprende la implementacion del plan de acciones propuesto una vez
analizado y aprobado por el consejo de direccion de la entidad, informacion a las
areas o colectivos laborales del alcance del mismo, el control, la evaluacion de los
resultados esperados y la eficacia de este. Ademas prevé la retroalimentacion en

caso de brechas en su aplicacion.

Fase |. Presentacion y analisis de los resultados obtenidos, y del plan de

acciones propuesto en el Consejo de Direccion.

Los resultados obtenidos en las etapas anteriores es presentado al consejo de
direccién de la empresa para su estudio y aprobacion dandose toda la informacion
necesaria para su comprension por todos los miembros de éste 6rgano para lograr el

consenso de los mismos.
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Paso 1.1. Presentacion y analisis de los resultados alcanzados al Consejo de

Direccioén.

Se presentara la propuesta para conocimiento del consejo de direccién aportando

toda la informacién para su analisis.
Paso 1.2. Aprobacion del plan de acciones propuesto.

Se tomaran acuerdos en el consejo de direccion relativos a la aprobacion del plan de

acciones propuesto para su posterior aplicacion.
Fase Il. Divulgacion y aplicacién de los resultados.

Comprende la informacion detallada a los directivos y colectivos laborales del
alcance del plan de acciones propuesto, asi como la creacion de las condiciones
para su puesta en marcha en todas las areas objeto de estudio de la empresa,

recomendando comenzar por los procesos claves de la misma.

Paso 2.1 Explicaciéon de los resultados obtenidos y el plan de acciones
propuesto a los directivos de la unidad y colectivos laborales

Se explicara el alcance del procedimiento a todos los trabajadores de los colectivos

de Empresa Comercializadora de Combustibles Matanzas objeto de estudio.
Paso 2.2. Aplicacién del plan de acciones

Este paso consiste en la implementacién del plan de acciones propuesto para la

mejora continua del clima organizacional.

Paso 2.3. Evaluacién de los resultados.

Se controla periddicamente la efectividad del plan de accion.
Paso 2.4. Retroalimentacién (Etapa 2, Fases 2,3y 4)

Permite conocer las brechas existentes entre el estado actual y el deseado una vez
aplicado el plan de acciones, para poder realizar correcciones y mantener la mejora
continua de la calidad directiva y valorar su incidencia en el clima organizacional en

los diferentes colectivos de la empresa.
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Conclusiones parciales
De lo planteado en este capitulo se puede arrojar a las conclusiones siguientes:

La Empresa Comercializadora de Combustibles Matanzas, campo de accion de la
investigacion, cuenta para cumplir con su objeto social con 4 UEB y un Laboratorio,
su plantilla actual es de 648 trabajadores, de ellos el 4.2% son directivos y mandos
intermedios, el 30.2% es universitaria, el 35.0% es técnico medio. Siendo el
promedio de edad de 41 afios. Por las caracteristicas de la industria petrolera existe

una marcada prevalencia del sexo masculino .

El procedimiento que se propone, ordena de forma jerarquica y secuencial 3 etapas
que permitirdn el diagnéstico la calidad directiva y su incidencia en el clima

organizacional en la en la Empresa Comercializadora de Combustibles Matanzas

A través de la etapa Il del procedimiento se puede diagnosticar la situacion actual de
la empresa, y trazar un plan de acciones para la mejora continua de la calidad

directiva y evaluar su incidencia en el clima organizacional.

Mediante la etapa Ill del procedimiento se puede controlar la efectividad de la
implementacion del plan de acciones para atenuar o eliminar las brechas en la
calidad directiva y su incidencia en el clima organizacional en la empresa objeto de

estudio.
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Capitulo 3. Aplicacion del procedimiento propuesto para el diagnostico de la

calidad directiva y su incidencia en el clima organizacional.

En este capitulo se muestran los resultados que se obtienen una vez que se aplico el
procedimiento propuesto en el capitulo Il para el diagnéstico de la calidad directiva y
su incidencia en el clima organizacional, se presenta el plan de acciones para la

mejora continua de las deficiencias detectadas en la empresa.

En correspondencia con el procedimiento propuesto se realiza el analisis cuantitativo
y cualitativo por etapas y fases del mismo, proporcionando en consecuencia los

resultados alcanzados.
3.1. Aplicacion del procedimiento propuesto
Etapa |. Preparacion del estudio

En esta etapa se seleccionan los especialistas que trabajaran en la investigacion y se
preparan con el objetivo de culminar esta satisfactoriamente; ademas, se escoge el
personal al cual se le realiza las encuestas que propicien identificar las brechas

existentes en la empresa.
» Fase |. Seleccién y preparacion del equipo de trabajo.

Mediante el cuestionario de competencia se selecciona el grupo de expertos que
formara parte del equipo de trabajo, se evalia el grado de conocimiento y
confiabilidad de los mismos, en correspondencia con la experiencia adquirida en la

actividad que garantice respuestas que apoyen el desarrollo de la investigacion.
Paso 1.1 Seleccidon del equipo de trabajo
Resultados de la selecciéon de expertos

El grupo de especialistas seleccionados se precisa como se muestra a continuacion

en el cuadro 3.1.

Cuadro 3.1. Posibles expertos.

Exp | Nombrey Apellidos Cargos

El Zoraime Méndez Santana Director Adjunto

E2 | Gladys De Las M. Castro Guerrero | jefa De Finanza
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E3 Andres Avalos Milian Director Técnico
E4 | Jorge Enrique Gonzalez Garriga Jefe Laboratorio
E5 Roberto Latorre Sanchez Director UEB Operaciones

E6 Alexei Tellez Perez Tecnologo A Procesos Industriales (Ep)

E7 Dinorah Gorgoy Pifieiro Esp. B Ahorro Y Uso Rac. Energia
ES8 Silvia Estela Gonzalez Rangel Esp B Distrib. Product. Petrdleo (EP)
E9 Jesus Mesa Marrero Director UEB Comercial

E10 | Quirino J. Hernandez Fundora Esp. A En Inst. GLP (EP)

Fuente: elaboracion propia.

Respecto al grupo de especialistas seleccionados para identificar las insuficiencias
que afectan la calidad directiva y su incidencia en el clima organizacional, se puede
referir que la experiencia laboral es de mas de 10 afios de experiencia en el sector,
por su formacién la mayoria de estos son profesionales y el resto adquirieron los
conocimientos en las funciones que realizan y en los centros de trabajo a los que

pertenecian anteriormente.
Cuestionario de competencia a los expertos:

La primera fase del cuestionario responde al coeficiente de conocimientos o de
informacion que posee el experto con relacion al problema que se quiere resolver y la
segunda fase mide el grado de influencia de los criterios segun estos. En la tabla 3.2
se pueden ver los resultados obtenidos para el coeficiente de conocimiento (Kc), en
la tabla 3.2 el coeficiente de argumentacion (Ka) y en la tabla 3.3 los resultados
finales del coeficiente de competencia o experticidad (K). Donde el experto 10 (E10),
gueda eliminado ya que el coeficiente de competencia es 0,67, el que se encuentra

por debajo del valor tomado como minimo deseado, que es de 0,8 puntos.

Tabla 3.1. Coeficiente de conocimiento de los expertos.

Coeficiente de conocimiento (Kc)

Caracteristicas | Prioridad| E1 E2 E3 E4 ES5 E6 E7 E8 E9 E10
Conocimiento 0,181 |0,181(0,181|0,181|0,181(0,181/0,181(0,181|0,181|0,181|0,181
Competitividad 0,086 |0,086(0,086|0,086|0,086(0,086|0,086|0,086|0,086|0,086( 0,086

Disposicion 0,054 |0,054(0,054|0,054|0,054 0,054 0,054(0,054|0,054| 0,054
Creatividad 0,1 0,1 0,1 0,1 0,1 0,1 0,1 0,1 0,1 0,1 0,1
Profesionalidad 0,113 1]0,113|0,113(0,113|0,113|0,113(0,113 0,113

Capacidad de

analisis 0,122 |0,122|0,122|0,122|0,122|0,122|0,122|0,122|0,122( 0,122 0,122
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Total

1

1

0,819

1

0,873

0,819

1

0,833

0,833

0,887

0,674

Fuente: elaboracion propia.
Paso 1.2. Preparacion del equipo de trabajo

La preparacion del equipo de trabajo se realiza a través de la revisibn de
documentos, talleres, charlas, seminarios, entre otras, se les profundiza sobre el
tema en cuestion y el objetivo de la investigacion, entrenandolos y dandoles a
conocer una panoramica de los métodos y técnicas a utilizar en el procedimiento

propuesto.
» Fase Il. Seleccién del campo de accion

La investigacion es de tipo no experimental con una finalidad explicativa asumiendo
el disefio de Hernandez Sampieri (2003). Se trata de una investigacion explicativa,
pues el problema esta identificado y se pretende establecer causas y su relacion con
éste. La investigacion realiza un andlisis cualitativo y cuantitativo a través de
mediciones indirectas de aspectos intangibles de las variables estudiadas, siendo
estos aspectos observables y susceptibles de medicién de los cuales se pretende

llegar a generalizaciones que permitan una propuesta de accion.

Los rasgos de la investigacion se comparten en las dos perspectivas: empirico-
analitica, por la naturaleza de la realidad atendida, ya que la considera como algo
externo al investigador, que puede fragmentarse en variables al explicar la realidad
por los instrumentos utilizados y el analisis de los datos con caracter estadistico, pero
ademas, es de corte humanistico- interpretativo, ya que el problema que investiga
esta relacionado con necesidades de un grupo social y tiene como propdsito
comprender la situacion desde el punto de vista de los sujetos. Teoria y practica se

intercambian dinAmicamente (Hernandez Sampieri, 2003).

Esta investigacion tiene la finalidad de relacionar elementos intangibles de la calidad

directiva con el clima organizacional de la Empresa Comercializadora de
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Combustibles de Matanzas y proponer un Plan de mejoras con un enfoque en la

calidad directiva, que cause impacto en el logro de los objetivos empresariales.

Con el objetivo de esclarecer a profundidad el fendmeno de investigacion se utiliza
una bateria de pruebas que permite la complementariedad entre los métodos,
permitiéndose a partir de la naturaleza del objeto de estudio escoger los métodos y

las técnicas més eficaces para aproximarnos y dar cuenta del fenédmeno investigado.

Para el analisis de los datos se utilizara la triangulacion que permite integrar y
contrastar la informacién disponible para contribuir a la informacion global,
exhaustiva y detallada de cada experiencia particular. ElI analisis triangular
desempefia funciones de corroboracion, elaboracion e iniciacion (Greene, Coracelli y
Graham, 1989). Se usara la triangulacion metodoldgica, que implica un proceso de
recoleccion, analisis y vinculacion de datos cualitativos y cuantitativos, en un mismo

estudio para responder a un problema.

La triangulacién suele ser concebida como un modo de protegerse de las tendencias
del investigador y de confrontar y someter a control reciproco relatos de diferentes
informantes. Los observadores pueden obtener una comprension mas profunda y

clara del escenario y de las personas estudiadas (Taylor y Bogdan, 2000).
Paso 2.1. Definicion de la unidad, area y cargos objeto de investigacion.

La muestra se seleccion6 de forma aleatoria en las diferentes areas de la Empresa
Comercializadora de Combustible. De 647 trabajadores se le aplicé las técnicas a
258 incluyendo las categorias ocupacionales de Operarios, administrativos y

técnicos, representando el 40 % de la fuerza laboral de la organizacion.

Descripcion de la muestra

Direccion General... ......ccccccevveivee e, 13
Direcciéon Contable financiera...........c.cccoveeveeeee. 25
Direccion Técnica: ......... 1y errreeee e 20
Direccion Capital Humano............ccccocevveiveenee 14
UEB LOQIStICA ......ccvveiiiieciece e 25
UEB Comercial:.......ccoeivvieiiiiiicee e, 26
UEB INVEISIONES: ......cvveeivieecree e 5
UEB Mantenimiento...........ccccceevveeevveeeiiee e, 45
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UEB OpPEracioneS: ........cccevvvvereeiieieeseeeeseeneenns 70
Paso 2.3. Comunicacion al consejo de direccion y trabajadores del area o

unidad del propdsito y alcance de la investigacion

En este paso se le comunica al consejo de direccion y a los trabajadores del
colectivo el propésito de la investigacion y las lineas de trabajo a seguir en ésta, en
correspondencia, el andlisis del clima organizacional y de la fluctuacién potencial
permite alcanzar el objetivo a perseguir corrigiendo los problemas de insatisfaccion
de los trabajadores y las brechas en la organizacion.

Etapa Il. Desarrollo de la Investigacion

En esta etapa se definen las técnicas y herramientas basicas a emplear; ademas de
realizar el diagnostico de la calidad directiva y el clima organizacional.

Fase I. Definicion de las técnicas a utilizar.

Para definir las técnicas y herramientas de trabajo que se van a utilizar en el
desarrollo de la investigacion se escogen las mas convenientes y se estudian

exhaustivamente las mismas.
Paso 1.1. Definicién de las técnicas a utilizar.

Dentro de las técnicas utilizadas se incluyen el cuestionario de diagndstico
organizacional. (Facultad de Psicologia Universidad de la Habana) anexo 3,
cuestionarios de Comunicacién (validadas en la Union Cuba petréleo) donde se
aplicaron dos cuestionarios diferentes uno a los trabajadores anexo 4 y otro a los

directivos anexo 5.

Igualmente se realizaron entrevistas anexo 6, para conocer y profundizar en
informacion necesaria para el diagnostico, complementando los resultados del
analisis de documentos y de las técnicas aplicadas. Es una técnica muy valiosa
porque permite investigar directamente con los jefes de areas y directores sobre

aspectos importantes relativos al tema de estudio.

Se aplico la observacion anexo 7, como técnica importante en las diferentes areas
de trabajo de las diferentes direcciones y Unidades Empresariales de base que

conforman la Empresa Comercializadora de combustibles.
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El analisis de documentos se utilizo y permitio el conocimiento inicial de la
organizacion a través de este andlisis que recogen informacioén esencial sobre el
funcionamiento de la organizacién tales como: Objetivos de trabajo, mision, vision,
Informes de balances de la organizacion, actas de los consejos de direccion, analisis
econdémicos trimestrales especialmente de Economia y Capital Humano. De esta
direccion ultima se profundizé en indices como fluctuacién del personal, antigliedad,
satisfaccion, ausentismo, accidentabilidad, etc.), informes de la actividad de cuadros,
actas de las secciones sindicales, evaluaciones del desempefio de directivos y

trabajadores e informes del cumplimiento del Convenio Colectivo de Trabajo.

Como técnicas utilizadas y aplicadas especificamente a la totalidad de los cuadros,
para obtener informacion integral de la calidad directiva de los mismos estan el Test
de empleo del tiempo anexo 8; Test delegacién de la autoridad, anexo 9; Test de
manejo de conflictos, anexo 10; Cuestionario sobre disposicion al cambio anexo 11;
Cuestionario sobre inteligencia emocional, anexo 12; Cuestionario de personalidad
anexo 13 y el Test de leyes anexo 14. Asimismo se utilizaron técnicas especificas y
estrechamente relacionadas a elementos intangibles que son los indicadores base
del estudio como Cuestionario de estilo de direccion, anexo 15, Cuestionario de auto
percepcion de trabajo en equipo anexo 16, y Cuestionario de estilo comunicativo,
anexo 17, para medir efectividad en los estilos de direccion, capacidad de trabajo en
equipo y la comunicacién respectivamente. Ademas se utiliza el test de
autovaloracion para percibir elementos de la personalidad de los cuadros asociados

a la direccion anexo 18.
Paso 1.2. Familiarizacién con las técnicas a utilizar.

En este paso se estudia y profundiza en la utilizacion de todas las técnicas a emplear

en el desarrollo de la investigacion.
Paso 1.3. Reproducir modelaje de técnicas a utilizar

Los modelos a utilizar quedan fijados en el presente capitulo y se reproducen de

acuerdo al tamafno de la muestra calculada.

Fase Il. Diagndstico del campo de accion.
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A partir del analisis de los documentos que sustentan los resultados de trabajo de la
organizacion y/o reflejan la percepcion de los trabajadores y directivos sobre el tema

investigado, se obtuvo la informacion siguiente:

La Empresa Comercializadora de Combustibles de Matanzas tiene aplicado el
Sistema de Direccidon y Gestion (Perfeccionamiento Empresarial y esta certificado el
Sistema de Gestion de la Calidad. Presenta resultados econdémicos aceptables, pues
aunque no cumple con el Plan de ventas de los diferentes tipos de combustibles,
disminuye la ejecucion de los gastos de operaciones, logrando cumplir con
elementos de eficiencia como las utilidades, el gasto por litro comercializado de

combustibles y la correlacion salario medio productividad.

Sin embargo, no se alcanzan valores de productividad elevados y la fluctuacion
laboral es alta especialmente en las areas de produccién y servicios lo que afecta el
costo, el nivel de experiencia de los obreros, el conocimiento de la cultura
organizacional, entre otros indicadores vitales para el logro de resultados superiores
de eficiencia empresarial. Igualmente la categoria ocupacional de técnicos expresa
indices de fluctuacién altos, superiores al 8 %, debido fundamentalmente al
movimiento del personal técnico, amenaza permanente al contar con condiciones de
trabajo y salario mas atractivas que las establecidas en la Empresa Comercializadora

de Combustibles objeto de investigacion.

El ausentismo o Interrupcién del flujo de trabajo es elevado, sus indices sobrepasan
el 3% y genera reduccion de la calidad del producto, mayores costos, limitando la

productividad, la disciplina y el clima organizacional.

La Empresa se caracteriza, segun los resultados del diagnostico de
perfeccionamiento empresarial por la falta de atencion de los jefes al darle tareas a
realizar a sus subordinados, en su desarrollo y terminacion, falta fluidez en la
comunicacion entre trabajadores jefe — subordinado, empresa y su entorno,
expresaron que no se tiene en cuenta las opiniones, aptitudes y conductas de los

trabajadores en la gestibn empresarial y que la comunicacién es inefectiva.

En cuanto al desempefio de los directivos se evidencié exceso de reuniones y

dificultades en los métodos y estilos de direccidn con sus trabajadores.
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Teniendo en cuenta las anteriores debilidades, se considera necesario profundizar y
realizar el diagnostico de comunicacion e investigar el clima organizacional con el
enfoque de calidad directiva, que permita no soélo contar con la fotografia o
temperatura del estado de animo de la Empresa, sino el conocimiento (este es su
mayor aporte) acerca de qué factores lo estan afectando, de forma tal que se puedan
establecer planes de accion concretos, sostenidos y de verdadero impacto para el
mejoramiento del clima, un plan de mejoras continua para la eficacia, eficiencia, y

competitividad.
Paso 2.1. Diagnostico de la calidad directiva y andlisis de los resultados
Analisis de los resultados de la autovaloracion de los cuadros de su calidad directiva.

A partir del grupo de técnicas aplicadas a los directivos para obtener una informacion
mas abarcadora de la calidad directiva y las técnicas especificas para medir
elementos intangibles de la calidad directiva que son base del estudio se obtuvieron
los siguientes resultados:

Leyes:

El 40 % de los directivos tienen una capacidad superior al término medio para
analizar y comparar, hacer construcciones logicas, establecer enlaces asociativos,
determinar semejanza y diferencias y la velocidad del paso de una accion mental a
otra, asi como proceso atencional y memoria operativa, el 20 % tiene una capacidad
promedio y el otro 40% evidencian dificultades en estas areas. Por lo anterior el 60 %

de los directivos tienen adecuada capacidad en este elemento de la calidad directiva.

Delegacién de Autoridad:

El 20% de los directivos presentan buenos resultados en este aspecto, el 47%
presentan resultados promedio y el 33% restante presentan dificultades en cuanto a

la delegacion de autoridad.

Manejo de conflictos:

El 60% de los directivos para el manejo de conflictos manejan un estilo Colaborador,
el 33% un estilo de Arreglo/Concesiones y el 7% restante un estilo

Evasivo/Complaciente.
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Estilo de comunicacion:

El 60% de los directivos manejan un estilo de comunicacion Animador, el 27% posee
un estilo que varia entre Directivo y Animador y el 13% restante tiene un estilo

Directivo.

Empleo del tiempo:

El 87% de los directivos se autovaloran como 6ptimos empleadores del tiempo y el
13 % restante como que deben mejorar mas en ese aspecto.

Disposicion al cambio:

El 73% de los directivos presentan buena disposicion al cambio, el 13.5 deben
mejorar un poco mas en ese aspecto y el otro 13.5 tienen dificultades en cuanto a la

disposicion al cambio.

Inteligencia emocional:

El 73% de los directivos se autovaloran son una inteligencia emocional adecuada, el
otro 27% evidencian alguna dificultad en ese aspecto.

Personalidad:

El 87% de los directivos poseen en general rasgos de la personalidad que le
permiten adaptarse y funcionar en situaciones de cambio, pudiendo maniobrar y
encontrar soluciones y conductas adaptativas, asi como habilidades comunicativas
que les permiten ser escuchados por los demas, son organizados y se preocupan
porque su equipo de trabajo mantenga esa actitud ante el trabajo favoreciendo la
implicacién de todos ante la inminencia del trabajo, atrayendo de manera proactiva a

los demés a sus decisiones. El 13% restante necesita lograr una mejoria.

Estilo de Direccién. Los estilos de direccion que predominan segun la autovaloracion

de los directivos son autoritarios (35 %) o sea que los jefes determinan la actividad
con un minimo de consulta, dan instrucciones de cémo realizar el trabajo, asignan
tareas a cada miembro. Establecen los procedimientos de trabajo con limitada

colaboracion de los subordinados.
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En segundo lugar, predomina (30%) el estilo de direccion coercitivo, existiendo alta
centralizacion de autoridad y utilizando la coaccién, como modo de influencia

fundamental, controlando en detalle el avance y los resultados del trabajo.

Un 20 % de los cuadros expresan ser orientadores en su desempefio como
dirigentes, percibiendo en lugar de 6rdenes dar sugerencias, ideas orientadoras de

cémo desarrollar mejor la actividad laboral.

Generalizando, la mayoria de los directivos utilizan los estilos autoritarios y
coercitivos en sus funciones directivas, con alta centralizacion de la autoridad y con
muy poca participacion o colaboracion de los subordinados en la consecucion de los

objetivos y tareas de la organizacion.

Trabajo de Equipo. Los resultados de las técnicas aplicadas demuestran que se

perciben en un 47 % como trabajador de la compafia u organizacion donde son
considerados como los controladores del conocimiento en el equipo. Funcionan a
través del conocimiento y de cuya experiencia se sirven los miembros del equipo que
quieren actualizar la informacion. Convierten los conceptos, estrategias e ideas en
planes relevantes de accidn. Se caracterizan por su personalidad estable y

controlada y los otros lo ven como organizadores practicos.

Son capaces de recibir instrucciones generales y convertirlas en tareas definidas y
manejables; puede extraer planes viables de conceptos esbozados aplicando la
|6gica. Tienen fuerza de caracter y son capaces de aplicar un enfoque disciplinado a

la mayoria de las cosas.

El 13 % se perciben como Acabador perfeccionador en el trabajo en equipos, donde
acaban los trabajos y a quien le incumben los detalles de perfeccionamiento. Se
caracterizan por ser esmerados, ordenados, conscientes e inquietos. Tienen
capacidad de seguimiento y son perfeccionistas, aunque tienen una tendencia
excesiva a preocuparse por pequefias cosas. Se caracterizan por comprobar
continuamente el trabajo, sin considerar las presiones externas ni las razones

pragmaticas de la conclusion del trabajo.
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Al concluir sobre calidad directiva, en la evaluacion psico-diagnostica de los
directivos de la Empresa en cuanto a los elementos intangibles analizados, se
perciben mayoritariamente con rasgos de personalidad favorables al liderazgo
efectivo, en funcion del cumplimiento de los objetivos y metas empresariales.
Autoevaltan su actuar con forma proactiva, con una elevada inteligencia emocional
que contribuye al fortalecimiento de la cultura organizacional y ayuda a la solucion de
conflictos. En relacion a este ultimo elemento, perciben en sus estrategias y técnicas
para manejar los mismos un estilo colaborador donde propicia con su equipo la

discusion de la solucién oportuna.

Igualmente expresan capacidad adecuada de trabajo en equipo, donde son
considerados como los controladores del conocimiento en el equipo, convirtiendo los

conceptos, estrategias e ideas en planes relevantes de accion.

La mayoria percibe como favorables la disposicion al cambio, evaluando positivo su
capacidad como lider para adaptarse y funcionar en situaciones de cambio, pudiendo
maniobrar y encontrar soluciones y conductas adaptativas en el desarrollo de sus
funciones laborales, de igual manera su empleo del tiempo, el cual lo consideran
optimos, empleando una serie de recursos personales que garantizan el

aprovechamiento de la jornada de trabajo.

El Estilo de comunicacién predominante es el Animador donde se escucha a los
subordinados; aceptan los aportes de otros e incitan a la participacion, logrando
consenso en las decisiones y reconociendo publicamente los criterios acertados de

los demas.

Paralelamente la mayoria los directivos autovaloran sus estilos de comunicacién
como dirigidos a la accién y a los procesos, donde generalmente los primeros
hablan de resultados, objetivos, eficiencia, avances y a los procesos en tanto se
refieren mas a hechos, procedimientos, planeamiento, organizacién, control y

comprobacion.

Como tendencia estos directivos son pragmaticos, directos (al grano), impacientes,
decisivos, rapidos (saltan de una idea a otra) y los centrados en los procesos son

sistémicos y logicos.
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Se demuestra que los lideres de la Empresa no estan centrados en las personas, ni
en las ideas pues no hablan de autodesarrollo, necesidades, sensibilidad,
motivaciones, conciencia, equipos de trabajo, ni de cooperacion. Por lo anterior
generalmente no son empaticos, ni subjetivos, ni emocionales, tampoco sensitivos ni

creativos.

Dentro de los elementos intangibles con resultados desfavorables en cuanto a
calidad directiva estan en las leyes, donde en casi la mitad de los directivos se
evidencia la necesidad de elevar mas su capacidad de analisis, proceso atencional,

la memoria operativa, entre otros aspectos.

Igualmente se evidencian resultados desfavorables en los métodos y estilos de
direccion donde predominan los estilos coercitivos y autoritarios de direccion con
centralizacién de la autoridad y con muy poca participacion o colaboracion de los
subordinados en la consecucion de los objetivos de la organizacion. Argumentos que
corroboran lo anterior es que sus estilos de comunicacién estan centrados en la

accion y en los procesos y no en las personas.
Paso 2.2. Diagnéstico del clima organizacional y andlisis de los resultados

En la figura 3.1, se puede apreciar que la percepcion de los métodos de supervision
desarrollados en el centro por sus directivos y la evaluacion del grado en que éstos
controlan el trabajo de forma efectiva y sistematica es favorable, sirviéndole de apoyo
y modelo a sus subordinados en la ejecucion de sus funciones. De igual manera, es
apreciada la imagen de los directivos, atendiendo al nivel profesional de los mismos,
su preparacion personal y experiencia en la actividad petrolera.

Se manifiesta confianza en la direccion, por lo que se puede constatar que se percibe
un sentimiento de seguridad generado por la capacidad de los directivos para tomar

decisiones correctas acerca de su trabajo y la solucion de problemas.

Desfavorablemente aprecian las relaciones jefe subordinado, lo cual alerta sobre
fuentes de insatisfaccién en los trabajadores, acerca del caracter de las relaciones
gue se establecen entre los trabajadores de la organizacion y sus directivos, sobre la

base de una comunicacién efectiva y del respeto y la colaboracion mutua.
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Significativo en este caso es el bajo promedio alcanzado en el item que identifica la

delegacion de funciones y confianza del jefe con sus subordinados.

oOConfianza en la
direccion
ESupervision

QA4

(48]

ORelaciones jefe

subordinado
OEstilo de direccién

OCompetencias de los
directivos

o = N W A~ O

Figura 3.1. Percepcioén de la Direccion.
Fuente: elaboracion propia.

La percepcidbn de los estilos de direccibn es la otra debilidad manifiesta
(representando el valor mas bajo de esta variable traduciéndose que no son las mas

adecuados los métodos y estilo de dirigir a los trabajadores.

Positivo es el resultado alcanzado en la apreciacion de relaciones interpersonales
adecuadas con cada uno de los miembros de su grupo de trabajo y en menor
medida, pero igual como una fortaleza el caracter armédnico de las relaciones que se
establecen entre los diferentes grupos de trabajo y departamentos a lo interno de la

organizacion. (Figura 3.2)

QaQ
i
3 R ORelaciones Individuo - Individuo
ORelaciones intergrupales
2 i OColaboracion Competencia
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Figura 3.2. Relaciones Interpersonales.
Fuente: elaboracion propia.

Favorable resulté el promedio alcanzado en la apreciaciéon de los miembros de la
organizacion acerca del caracter de las relaciones interpersonales que se establecen
en el trabajo aunque se valore que existen relaciones competitivas, en las que
predomina el interés por los resultados individuales, en detrimento de los objetivos
organizacionales, demostrado en la consideracion de la presencia de trabajadores
con necesidades individuales de reconocimiento, las relaciones interpersonales

individuo a individuo son percibidas como favorables.

En la variable “identificacion con la organizacién” (Figura 3.3) se aprecia como
fortaleza de la Empresa el promedio obtenido en la orientacion del comportamiento
de los trabajadores hacia su futuro, su proyeccion estratégica, muestran elevada
satisfaccion con el centro laboral, percibiendo la confianza que tiene la organizacion

en sus trabajadores y la integracion de los mismos a ella.

Satisfactorio también es la percepcion acerca del grado de informacion que poseen
sobre la organizaciéon y los elementos relacionados con su trabajo, que tienen
influencia en la calidad de su desempefio, aunque se hace la salvedad del
insuficiente conocimiento por parte de los trabajadores de sucesos, incidencias

laborales, que ocurren en el centro.

OConfianza en los trabajadores
BProyeccidn

OParticipacidn

Olnformacion

Olntegracidn ala organizacidn

B Satisfaccidn con el centro
BSentido de pertenencia al grupo

Figura 3.3. Identificacién con la Organizacion.

Fuente: elaboracion propia.
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El sentido de pertenencia al grupo es adecuado segun expresan los valores, los
cuales perciben que satisfacen sus necesidades individuales en su centro de trabajo

y se sienten comprometidos con la gestion empresarial.

Si manifiestan como debilidad la participacion de los trabajadores en la empresa,
indicando la presencia de insatisfaccion, se encuentra la valoracion de los
trabajadores acerca de sus posibilidades reales de participar y ejercer influencia en el
funcionamiento de su puesto de trabajo y la organizacion e implicacion de los
mismos en las actividades organizacionales. Influye en este resultado la no
consideracion de la asistencia de trabajadores a reuniones dentro de la empresa

para mejorar el trabajo.

La variable “percepcion del funcionamiento del centro” (Figura 3.4) o sea la
valoracion acerca del funcionamiento actual de la organizacion, su eficiencia, eficacia
y las perspectivas futuras, indica valores que representan fortalezas de la
organizacién y satisfaccion de los trabajadores, siendo el trabajo en equipo la
subvariable que mas aporta a este resultado, se percibe un caracter interdependiente
del trabajo de los miembros de su grupo y la presencia de un clima de apoyo mutuo
donde se complementen los conocimientos y experiencias diversas, puestas a

disposicion de la consecucién de los objetivos grupales y organizacionales.

La eficiencia vista como la capacidad de la organizacion para alcanzar sus objetivos
organizacionales con el minimo costo posible, es percibida como satisfactoria por los
trabajadores de la muestra, igual comportamiento presenta el valor que se le otorga a
las perspectivas de su organizaciéon e imagen de su centro en el futuro y la valoracion
de los trabajadores de la eficacia como la capacidad de la organizacion para alcanzar
los objetivos planificados de la manera mas agil y rapida posible y responder

resolutivamente a los problemas con una intervencion firme, rapida y coherente.
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5 i OEficiencia

BPerspectivas de la organizacidn

OComunicacidn
OEficacia
OCapacidad de adpatacién y

autorrenovacidn

OCapacidad de aprendizaje

BTrabajo en equipo

Figura 3.4. Percepcion del funcionamiento del centro.
Fuente: elaboracion propia.

Se valora como adecuada la capacidad para adaptarse de una manera flexible,
rapida y efectiva a los cambios que se producen en el ambiente externo y que
afectan su funcionamiento; asi como la orientacion proactiva ante dichos cambios. La
capacidad de la organizacién para alcanzar los objetivos planificados de la manera
mas &gil y responder resolutivamente a los problemas con una intervencion firme,

rapida y coherente es igualmente considerada como positiva.

Indicando la presencia de alguna fuente de insatisfaccion, se aprecia la valoracion de
los trabajadores acerca de la efectividad de los canales de comunicacion formal e
informal a lo interno de la organizacién, que permitan una correcta comunicacion e
influyan positivamente en el comportamiento organizacional, representando una
debilidad, esto obedece entre otras causas a la consideracién de que las asambleas
del centro no son aprovechadas lo suficiente para la comunicacién de informaciones

importantes al personal .

Por la importancia de la comunicacion y la marcada insatisfaccion por parte de los
trabajadores se decidié profundizar en la misma, realizando un diagndstico de

comunicacién donde se evidenciaron los resultados siguientes:

En la empresa predomina la comunicacion descendente, pero a pesar de ello, se
vivencia dificultades, estimandose débil, se valora el uso de pocos canales de

comunicaciéon predominando los formales. La percepcion de los directivos en relacion
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a los canales mas usados coincide con la emitida por los trabajadores. Predominan

los mensajes de tareas y mantenimiento; se valora carencia de mensajes humanos.

En cuanto a la comunicacion horizontal, podemos inferir que existe, pero no alcanza
niveles optimos, los trabajadores la consideran escasa. Se valora poca variedad de
canales usados para propiciar dicha comunicaciéon, siendo los canales usados los
menos 6ptimos para el desarrollo de este tipo de comunicacion. Lo mismo sucede
con la ascendente percibida como débil. En sentido general no existe unanimidad o
correspondencia entre la percepcion de los directivos y de los trabajadores en cuanto

a la comunicacion en la Empresa.

En realidad predomina un enfoque mecéanico de comunicacion. Prevalecen la redes
formales de comunicacion, el flujo comunicativo es vertical descendente, de la
direccidbn hacia la base. Se aprecia poco uso de las redes informales de
comunicacion; no se evidencia variedad en el uso de los canales. Existe ademas
poco uso de las estructuras informales llegando a la no utilizacion o inexistencia de
los mismos. No existe un balance en la produccion de los tipos de mensajes,
predominando los mensajes de tareas y mantenimiento y poca utilizacion de los

mensajes humanos.

Las funciones de la comunicacién que prevalecen son la funcion descriptiva y la
evaluadora y en un menor grado la funcion de desarrollo. Predominan mensajes para
orientar y exigir el cumplimiento de las funciones. Igualmente se usan para controlar
y supervisar las mismas y en menor medida la comunicacion esta dirigida a propiciar
cambios en los comportamientos de las personas y en su desarrollo personal asi
como brindar apoyo moral.

Resulta interesante que a pesar de existr una adecuada vivencia de
retroalimentacion, no existe representacion subjetiva de participacion. Los
trabajadores no vivencian participacion en la toma de decisiones de la Empresa, sin

embargo los directivos expresan que propician la participacion en un nivel medio.

En sentido general se utilizan pocos canales para propiciar la participacion, los mas
usados son los formales, es decir las asambleas, reuniones, matutinos y en menor

grado el correo electronico, los encuentros informales y el teléfono.
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En cuanto a los elementos de la cultura organizacional predomina el orgullo por su

sector entre los trabajadores, existiendo la misma vision por parte de los directivos.

En relacion a la motivacion en el diagnéstico realizado se percibe como inadecuada
segun directivos y trabajadores, no obstante los trabajadores no se consideran
preparados para el cambio. Esta representacion coincide con la de los directivos. La
eficiencia y la preparacién del personal son consideradas fuertes por trabajadores y

directivos, elementos importantes al constituir objetivo primordial de la organizacion.

Acerca de la capacidad de la organizacion, para asimilar los conocimientos y
habilidades producidos por la relacibn entre las acciones desarrolladas y los
resultados alcanzados; e institucionalizar las experiencias vividas para enfrentar
nuevas situaciones en el futuro, se evidencia la presencia de fuentes de
insatisfaccion, dada por los bajos resultados obtenidos en la consideracion de las
oportunidades que le brinda la politica de la organizacién de permitir equivocarse en
el trabajo, siempre aprendiendo de sus errores. Con respecto a esto podemos
identificar que entre las sugerencias de trabajadores que causan baja de la
organizacion existe la necesidad de mayor apoyo a los trabajadores en la

capacitacion y atencién al hombre.

En la figura 3.5 se aprecia el analisis del estado emocional positivo o agradable que
manifiestan los trabajadores de la organizacién con relacion a su trabajo, y que
resulta de la valoracion que realizan acerca de las condiciones de trabajo y sus
experiencias laborales, se expresa una adecuada motivacién lo que le imprime
direccion a su sistema de actividad y disposiciébn para el mantenimiento de las
conductas relevantes en el ambiente laboral, y que resulta de la satisfaccién de las
necesidades individuales relacionadas con el trabajo en si mismo. De igual manera
se aprecia la valoracion que realizan los trabajadores acerca de la justeza y equidad
de las politicas de la direccion relacionadas con el reconocimiento al trabajo bien

hecho y las sanciones que se imponen por los errores que se cometen.
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Figura 3.5. Satisfaccion con el trabajo.
Fuente: elaboracion propia.

Con tendencia a desfavorable resulta en la Empresa el sentimiento de seguridad
asociados a la permanencia y estabilidad en su puesto de trabajo, percibiendo que
con la politica de racionalidad puede estar en riesgo su estabilidad laboral, se percibe
como positivo la valoracion acerca de las condiciones objetivas en que realizan su
trabajo y grado de satisfaccion con las mismas y el sentimiento de libertad
relacionado con sus posibilidades reales para realizar de manera autonoma su
trabajo, con espacios a la creatividad personal y la innovacién y con oportunidades

de expresar y desarrollar sus habilidades a través del mismo.

Indicando fuentes de insatisfaccion se aprecia el estado emocional que manifiestan
los trabajadores de la organizacién con relacién a la politica de estimulaciones del

centro, revelando insatisfaccion por los estimulos recibidos acorde a su trabajo.

Fuente de debilidad de la Empresa es el estado emocional que manifiestan los
trabajadores con relacion a su salario, que resulta de la valoracién que realizan
acerca del grado en que su sueldo satisface sus necesidades basicas y se encuentra
adecuado al nivel y calidad del trabajo que realizan. Consideran que el sueldo es
inferior al que deberian pagarle por el trabajo que realizan y la cantidad que reciben

es insuficiente.

En relacion a las politicas de RRHH (Figura 3.6) se aprecia que los valores pueden
estar orientados a una tendencia al desarrollo de insatisfacciones dentro de la

organizacion.
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Figura 3.6. Politicas de Recursos Humanos.
Fuente: elaboracion propia.

También las posibilidades reales que poseen de superarse y ascender a lo interno
del centro los trabajadores y la calidad de la seleccion de los trabajadores que
ingresan al centro de trabajo, asi como del proceso de induccion de los mismos a la
organizacién. En este caso se considera que las personas que ingresan al centro
carecen de preparacion para asumir el trabajo. Otra situacion que esta siendo
revelada es que se ha ingresado personal no afin con los perfiles y competencias de
los puestos y la no satisfaccion de las expectativas incide en la fluctuacién laboral de

la Empresa.

La valoracion de los miembros de la organizacion acerca de la justeza de la politica
de evaluacion del desempefio de los trabajadores y la utilidad que le ven a la misma
para elevar su desempefio individual es adecuada, pero se considera poco
sistematica la evaluacion del trabajo que se desempefia, dificultades se revelaron
también en este aspecto donde los trabajadores plantearon que no se discutia con

ellos, en muchos casos la evaluacion de desempefio.

Se considera la presencia de las condiciones de seguridad, higiene y proteccion
necesarias en su puesto de trabajo para garantizar su buen estado de salud general,
pero se advierte una amenaza constante a la salud por estar constantemente en

peligro por la exposicién a sustancias nocivas en el puesto de trabajo.

Con resultados muy satisfactorios se encuentra el promedio alcanzado por el grado
de definicion y claridad de los objetivos organizacionales (figura 3.7), y de su

conocimiento por parte de los miembros de la organizacion para el desarrollo de su
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trabajo, lo que fortalece a la Empresa en este sentido, ademas de la orientacion de
las estrategias del centro hacia la satisfaccion de sus clientes, considerando como
uno de los elementos mas importantes de la planificacion del trabajo las necesidades

de los clientes y sus demandas y opiniones acerca de los productos y/o servicios que

ofrece.
5 o
4 -
We ’ OFlaneacion estrategica

3 % OOrientacion a la calidad total
OCrientacion ala satisfaccion del cliente

2 1 mEstablecimiento y dominio de objetivos
OEstablecimiento y dominio de roles

1 77|

0

Figura 3.7. Administracion Estratégica.
Fuente: elaboracion propia.

Favorable también result6é el grado de claridad que poseen con relaciéon a sus roles
en la organizacion y las expectativas del resto del colectivo laboral y sus directivos

acerca de los mismos.

No tan favorable fue el resultado obtenido en cuanto a la orientaciébn de las
estrategias del centro hacia el mejoramiento continuo de la calidad de los productos
y/o servicios que ofrece, debido a insuficientes conocimientos de las normas y

procedimientos establecidos para llevar a cabo el trabajo con calidad.

Con comportamiento similar, se obtuvo indices de debilitamiento de la organizacion
en el grado de coherencia entre los objetivos organizacionales, las estrategias y las
acciones que se llevan a cabo para implementarlas, fundamentalmente por la
consideracion de lo inalcanzable de algunas de las metas que se tienen definidas
para el trabajo, valoracion que pudiera estar dada por necesidades de

conocimientos.
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Se realiza un analisis del resultado de todas las variables (figura 3.8), siendo la de
mayor insatisfaccion para los trabajadores la Percepcion de la Direccion, considera
con los valores mas bajos del estudio.

5,00 T OPercepcion de la Direccidon
4.1
4’00 14 64 52 22 3 BRelaciones interpersonales
3 13 Oldentificacion con la
3’00 41 organizacion
OPercepcion del funcionamiento
A del centro
2,00 ] OSatisfaccion con el trabajo
1 OPolitica de RRHH
1,00 17
BAdministracion estrategica

0,00 -

Figura 3.8. Andlisis por variables generales.
Fuente: elaboracion propia.

Aunque valoran como positiva la preparacion profesional para el ejercicio de las
funciones administrativas de los directivos y la toma de decisiones; la fortaleza en la
supervision del trabajo en la organizacion que genera confianza en la direccién, es
una debilidad manifiesta la percepcidn de los estilos de direccion percibiéndose como

inadecuados los métodos y estilo de dirigir a los trabajadores.

Las relaciones jefe subordinado se aprecian de forma desfavorable, lo cual alerta
sobre fuentes de insatisfaccion en los trabajadores acerca del caracter de las
relaciones que se establecen entre los trabajadores de la organizacién y sus

directivos,

Otra variable con menor promedio alcanzado fue la relacionada con las Politicas de
Recursos Humanos o sea la percepcion de los trabajadores acerca de las mismas y

su calidad, indicando la presencia de fuentes de insatisfaccion en la Empresa.

Con resultados satisfactorios, pero en menor grado se encuentra el estado emocional

gue manifiestan los trabajadores con relacion a su trabajo y que resulta de la
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valoracion que realizan acerca del trabajo en si mismo, sus condiciones y sus

experiencias laborales.

De igual manera se comportd la valoracion de los trabajadores acerca del
funcionamiento actual de su organizacién, su eficiencia y eficacia y las perspectivas

futuras que le ven a la misma.

Favorables son el sentimiento de identidad de los trabajadores con la organizacion y
los objetivos organizacionales; sentido de pertenencia y la valoracién de los
miembros acerca del grado en que las estrategias del centro estadn orientadas hacia

el desarrollo organizacional.

La presencia de una fortaleza importante se revela en la satisfaccion de los
trabajadores de la organizacion con el establecimiento de relaciones interpersonales
armonicas, con los miembros de su grupo de trabajo valorando el caracter

colaborador y competitivo de dichas relaciones.

Fortalezas principales de la organizacion

Las relaciones interpersonales individuo — individuo e intergrupales, la proyeccién de
los trabajadores, la adecuada motivacion, se considera positivo ademas la
organizacion de los reconocimientos y sanciones. Con resultados muy satisfactorios
se encuentra el promedio alcanzado en el dominio de los objetivos organizacionales,
la orientacion a la satisfaccion de sus clientes y el establecimiento y dominio de roles
organizacionales. También se percibe como muy favorable el trabajo en equipo. La
eficiencia, las perspectivas de su organizacion y la eficacia son percibidas igualmente

como satisfactorias.

Satisfactorias con sefalamientos

En las relaciones interpersonales que se establecen en el trabajo, se valora la

presencia de trabajadores con necesidades individuales de reconocimiento.

El estado emocional con relacion a la politica de estimulaciones del centro, revelando

insatisfaccion por los estimulos recibidos acorde a su trabajo.

Los programas de desarrollo y planes de carrera, la seleccion e induccion de los

trabajadores que ingresan al centro de trabajo, aunque en este caso se considera
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gue muchas de las personas que ingresan al centro carecen de preparacion para

asumir el trabajo.

La justeza de la politica de evaluacion del desempefio se percibe favorablemente,
pero se considera la necesidad de mayor sistematicidad en la discusion de las

mismas con los trabajadores.

Existen condiciones de seguridad, higiene y proteccién necesarias, pero se advierte
una amenaza constante a la salud por estar en peligro ante la exposicion a
sustancias nocivas en el puesto de trabajo por encontrase ubicado en una zona

industrial.

En cuanto a la orientacién a la calidad total se considera la necesidad de mejor
conocimiento de las normas y procedimientos adecuados para llevar a cabo el

trabajo con calidad.

Se obtuvo indices de debilitamiento en la planeacion estratégica por la consideracion

de lo inalcanzable de algunas de las metas que se tienen definidas para el trabajo.

Debilidades de la organizacion

Estilos de direccidn inadecuados y relaciones jefe subordinado, por dificultades en la

delegacién de funciones y en la confianza del jefe con sus subordinados.

Indican debilidades e insatisfaccibon con la valoracibn de los espacios de

participacion.

Fuente de debilidad es la valoracion que realizan acerca de la politica de

retribuciones.

La comunicacion es percibida como una debilidad de la organizacion, ademas

revelan insatisfaccion por los estimulos recibidos acorde a su trabajo.

Conclusiones del Clima Organizacional.

Las variables del clima organizacional que expresan mayor insatisfaccion por parte
de los trabajadores son la percepcion de la direccion pues aunque la competencia de

los directivos y los métodos adecuados de supervision generan confianza en la
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direccion de la empresa, aprecian inadecuados los estilos de direccion y las

relaciones jefe subordinado.

Representa igualmente debilidad la politica de Recursos Humanos, la participacion
de los trabajadores en la Empresa, predomina el interés por los resultados
individuales, en detrimento de los objetivos organizacionales, demostrado por la

presencia de trabajadores con necesidades individuales de reconocimiento.

Aungue la informacion expresa resultados positivos, es insuficiente el conocimiento
por parte de los trabajadores de sucesos incidencias laborales, que ocurren en el

centro.

La comunicacién es percibida como fuente de insatisfaccion, al carecer de
efectividad los canales de comunicacion formal e informal, que permiten una correcta

comunicacioén e influyan positivamente en el comportamiento organizacional.

La insatisfaccion con la politica de retribuciones es valorada por los trabajadores, al

no estar en correspondencia con el trabajo realizado.

No obstante a los resultados anteriores, donde existe tendencia a un clima autoritario
o de poca participacion, la investigacion del clima organizacional refleja fortalezas
importantes, entre ellas el trabajo en equipo y dos indicadores vitales para cualquier
entidad laboral que son la eficiencia y eficacia garantiza el cumplimiento de los

niveles de utilidades y aporte social al pais.
Fase IV. Disefio del plan de acciones parala mejora continta

Esta fase es de extraordinaria importancia ya que detalla las deficiencias, factores o
elementos negativos que afectan el clima organizacional desde la concepcién de la
calidad directiva y a partir de ellos proponer aquellas acciones que incluira el plan de
mejoras continuas, especificando los responsables, ejecutantes, controlador y fechas

0 plazos de cumplimiento.

Paso 4.1 Listar las deficiencias o factores que estan presentes como negativos

y que afectan el clima organizacional desde la concepcion de la calidad directiva.

Andlisis de las relaciones existentes entre calidad directiva y clima organizacional.
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Los elementos intangibles de la calidad directiva objeto de investigacion, se

relacionan con el clima organizacional de la Empresa de la siguiente forma:

Sobre la capacidad para el Trabajo de Equipo

Los directivos en su autovaloracion de la capacidad para el trabajo de equipo lo
perciben favorablemente, considerandose como controladores del conocimiento en el
equipo, funcionando a través del conocimiento y experiencia, la informacion la
convierten en conceptos, estrategias e ideas, en planes relevantes de accion en

funcién de los objetivos empresariales.

En los resultados del Estudio del Clima Organizacional, el trabajo en equipo se
percibe por los trabajadores igualmente como positivo, con un caracter
interdependiente del trabajo de los miembros de su grupo y la presencia de un clima
de apoyo mutuo donde se complementan los conocimientos y experiencias diversas,

puestas a disposicion de la consecucién de los objetivos grupales y organizacionales.

Sobre los Estilos de Direccidn

Los cuadros se autovaloran en sentido general como lideres efectivos, de éxito,
pues creen poseer rasgos de personalidad, aptitudes y habilidades favorables para
ello, atrayendo a los demas a partir de sus estilos y métodos de direccion en funcion
del cumplimiento de los objetivos empresariales de forma proactiva.

No obstante, se evidencian resultados desfavorables segun técnicas aplicadas a los
directivos, en los estilos de direccibn que asumen, donde predominan los estilos
coercitivos y autoritarios, con centralizacion de la autoridad y con muy poca
participacion o colaboracién de los subordinados en la consecucion de los objetivos

de la organizacion.

Resulté negativa en sus métodos de direccion la delegacién de funciones en su
colectivo laboral, dandoles poca participacion en las tareas a sus subordinados y

realizando los directivos labores ejecutivas en exceso.

Coincidentemente en el clima organizacional de la Empresa Comercializadora de
Combustibles se patentizé mayor insatisfaccion en la percepcion de la direccién por

parte de los trabajadores, pues aunque la competencia de los directivos y los
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meétodos adecuados de supervision generan confianza en la direccion de la Empresa,

aprecian inadecuados los estilos de direccién y las relaciones jefe subordinado.

Represento igualmente debilidad, la politica de Recursos humanos, lo cual orienta a
la presencia de fuentes de insatisfaccion en la Empresa con respecto a la percepcion
de los trabajadores acerca de estas estrategias y politicas, asi como, la calidad de

las mismas.

Desfavorablemente se apreciaron las relaciones jefe subordinado, lo cual alerta
sobre fuentes de insatisfaccion en los trabajadores acerca del caracter de las
relaciones que se establecen entre los trabajadores y sus directivos, sobre la base de

una comunicacion efectiva de respeto y de colaboracién mutua.

También existieron otros argumentos que corroboran lo anterior, evidenciandose
debilidades en la comunicacion horizontal, ademas de que sus estilos de

comunicacion estan centrados en la accion y en los procesos y no en las personas.

Sobre la Comunicacion

En la percepcidn de los directivos sobre la capacidad para lograr una buena
comunicacién expresaron resultados favorables, considerando el estilo animador el
que prevalece en la gestion de los cuadros de la entidad. Opinaron escuchar a sus
subordinados, aceptando sus puntos de vista; los aportes de otros e incitan a la
participacion logrando consenso en las decisiones y reconociendo publicamente los

criterios acertados de los demas.

Sobre sus estilos de comunicacion, mayoritariamente resultaron estar dirigidos a la
accion y a los procesos, con tendencia al pragmatismo, impaciencia, siendo
directos, decisivos, rapidos, asimismo los centrados en los procesos que tienden a la

l6gica y a la sistematicidad.

Se demostré que los lideres estudiados no estan centrados en las personas,
aplicando estrategias ajenas al autodesarrollo, necesidades, sensibilidad,
motivaciones, conciencia, ni tampoco asociadas a la cooperacion. No predomina la

empatia, las emociones, ni la sensibilidad y creatividad.
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En el clima Organizacional de la Empresa Comercializadora la comunicacion es
percibida por los trabajadores como fuente de insatisfaccion por la inefectividad de
los canales de comunicacion formal e informal, que no permite una correcta
comunicaciéon y que influya positivamente en el comportamiento organizacional,

representando una debilidad importante para la entidad laboral.

Al profundizar en esta variable en el diagnéstico realizado, se evidencia que la
comunicacién en todas sus formas es considerada fuerte, eficaz, por los directivos y

débil e ineficaz por los trabajadores.

Resumiendo predomina la comunicacion descendente y a pesar de ello se vivencia
dificultades por el limitado uso de canales de comunicacion, predominando los
formales. La percepcion de los directivos en relacion a los canales mas usados
coincide con la de los trabajadores. Predominan los mensajes de tareas y

mantenimiento; se valora carencia de mensajes humanos.

El enfoque y naturaleza de los procesos de comunicacion en la Empresa es
mecénico, prevaleciendo las redes formales de comunicacion, el flujo comunicativo

es vertical descendente, de la direccion hacia la base.

Se comprueba el poco uso de las redes informales de comunicacion; no se evidencia
variedad en el uso de las estructuras informales, llegando a la no utilizacién o
inexistencia de las mismas. No se percibié ademas, balance en la produccion de los
tipos de mensajes predominando los mensajes de tareas y mantenimiento y muy

poca utilizacion de los mensajes humanos.

Las funciones de la comunicacién que prevalecen son la descriptiva y la evaluadora y
en un menor grado la funcion de desarrollo. Predominan mensajes para orientar y
exigir las tareas y funciones asi como para controlar y supervisar las mismas y en un
menor grado la comunicacion dirigida a propiciar cambios en los comportamientos de

las personas y su desarrollo personal asi como brindar apoyo moral.

A pesar de existir una adecuada vivencia de retroalimentacion, no existe
representacion subjetiva de participacion. Los trabajadores no vivencian participacion

en la toma de decisiones de la Empresa.
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Concluyendo hay una relacidén coincidente entre la capacidad de trabajo en equipo
percibidos en la autovaloracion de los directivos y el favorable trabajo en equipo
percibido por los trabajadores en el estudio de clima organizacional.

Hay coincidencia de criterios en ambos grupos estudiados acerca de los estilos de
direccidn pues se perciben por los directivos estilos coercitivos y autoritarios de
direccion, con centralizacion de la autoridad y muy poca participacion, centrados en
la accién, procesos y no en las personas y la insatisfaccion por parte de los
trabajadores expresados en el clima organizacional especificamente en la percepcion
de la direccién, pues consideran inadecuados los estilos de direccién y las relaciones

jefes- subordinados en la Empresa.

A partir de las debilidades coincidentes en los resultados del clima organizacional y
en la autovaloracién de los dirigentes en cuanto a elementos intangibles de su
calidad directiva, especialmente en relacion a estilos de direccion y comunicacion se
propone un Plan de Mejoras con enfoque a la calidad directiva, que permita lograr un
mejoras en el clima organizacional, en pos de alcanzar resultados superiores en la

gestion de la organizacion.
Paso 4.2 Elaborar el plan de accion para la mejora continua

El Plan de Mejoras Continua que se propone (Cuadro 3.2) tiene como objetivo
establecer un conjunto de acciones concatenadas que actien sobre las principales
debilidades e insuficiencias de la organizacion a partir de recursos y fortalezas
existentes, a partir de objetivos concretos orientados a desarrollar aspectos
intangibles de la labor directiva necesario para reconocer lo que se ha llamado
calidad directiva, la cual establece vinculos que propician el mejoramiento del clima

organizacional y por ende la eficacia en la gestion Empresarial.

De los resultados de la investigacion en cuanto a la calidad directiva se proponen
acciones correctivas, orientadas a eliminar la causa de no conformidades,
debilidades o insatisfacciones detectadas, para prevenir que no vuelvan a ocurrir o
se desarrollen; y acciones preventivas encaminadas a eliminar las causas de no

conformidades potenciales previniendo su ocurrencia.
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Etapa lll. Implementacion

Fase |. Presentacion y andlisis de los resultados obtenidos, y del plan de

acciones propuesto en el Consejo de Direccion.

Los resultados obtenidos en las etapas anteriores son presentados al consejo de
direccién de la empresa para su estudio y aprobacion dandose toda la informacion
necesaria para su comprension por todos los miembros de éste 6rgano para lograr el

consenso de los mismos.

Paso 1.1. Presentacion y analisis de los resultados alcanzados al Consejo de
Direccion.

Se presentara la propuesta para conocimiento del consejo de direccién aportando
toda la informacién para su andlisis.

Paso 1.2. Aprobacion del plan de acciones propuesto.

El consejo de direcciébn de la empresa una vez analizado el plan de acciones
propuestas segun orden de prioridad dado por los expertos, aprueban el mismo para

su posterior aplicacion.
Fase Il. Divulgacion y aplicacién de los resultados.

Comprende la informacion detallada a los directivos y colectivos laborales del
alcance del plan de acciones propuesto, asi como la creacion de las condiciones
para su puesta en marcha en todas las areas objeto de estudio de la empresa,

recomendando comenzar por los procesos claves de la misma.

Paso 2.1 Explicacién de los resultados obtenidos y el plan de acciones

propuesto a los directivos de la unidad y colectivos laborales

Se explicara el alcance del procedimiento a todos los trabajadores de los colectivos

de la Empresa Comercializadora Combustibles Matanzas objeto de estudio.
Paso 2.2. Aplicacién del plan de acciones

Los resultados alcanzados son discutidos con la alta direccion de la empresa en

consejo de direccion, con el proposito de implementar el plan de accidén propuesto
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para la mejora continua del clima organizacional desde la concepcion de la calidad

directiva
Paso 2.3. Evaluacioén de los resultados.

Se controla periodicamente la efectividad del plan de accién, en los consejos de
direccion.

Paso 2.4. Retroalimentacion (Etapa 2, Fases 2,3y 4)

Permite conocer las brechas existentes entre el estado actual y el deseado una vez
aplicado el plan de acciones, para poder realizar correcciones y mantener la mejora

continua de la calidad directiva y valorar su incidencia en el clima organizacional en

los diferentes colectivos de la empresa.
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Cuadro 3.2. Plan de mejoras de los elementos intangibles de la calidad directiva para la mejora continua del clima

organizacional.

la organizacion.

PROBLEMATICA |. Métodos y Estilos de direccion aplicados con predominio de los coercitivos y autoritarios, con excesiva
centralizacion de la autoridad y con muy poca participacion o colaboracién de los subordinados, en la consecucion de los objetivos de

organizacion.

OBJETIVO No. 1. Diversificar y perfeccionar los estilos de direccion que facilite la participacién de los trabajadores en la gestién de la

Acciones

Responsable

Fecha cumplimiento

Aseguramientos

Realizar capacitaciones en tematicas
relacionadas con liderazgo, métodos vy
estilos de direccion.

Directora
Capital Humano

Septiembre 2020

Presupuesto aprobado para el financiamiento de
la capacitacion de los cuadros de direccién.
Realizacion de Postgrados en Técnicas de
Direccion coordinados con la Universidad de
Matanzas.

Materiales bibliograficos, cuadernos y
disponibilidad tecnologica de medios y equipos
informaticos.

Desarrollar dinamicas grupales, talleres,
y acciones de superacion con los
directivos para potencializar enfoques en
estilos de direccidon orientadores, donde
se tome en cuenta las sugerencias,
ideas de los subordinados en el mejor
desarrollo de la actividad, para eliminar
las brechas existentes entre el
comportamiento actual y el estilo de
direccion deseado.

Directora
Capital Humano

Diciembre 2020

Personal especializado para impartir y desarrollar
las acciones propuestas. (Capacitadoras).
Disponibilidad tecnolégica de medios y equipos
informaticos.

Andlisis del Registro de la informacién sobre
guejas y reclamaciones internas en la
organizacion.

Informaciones derivadas de asambleas de
afiliados.

Realizar la planificacion del trabajo con
la participacion de todos, contando con
los criterios individuales en cuanto a la
distribucion de las tareas y los

Directora
Capital Humano

Noviembre 2020

Sesiones de trabajo grupales con los
trabajadores para la determinacién de los
objetivos y tareas del trabajo de la organizacion.

Criterio de los trabajadores en el disefio y

Autor(a): Ing. Laura Infante Gonzalez

81




Plan de acciones para la Mejora continua del clima organizacional desde la concepcion de calidad directiva.

(reuniones de trabajo, asambleas de
afiliados, consejos de direccion y
consejillos de areas) para desarrollar el
enfoque democratico de los cuadros.

participantes. elaboracion del plan de la economia.
Disponibilidad tecnolégica de medios y equipos
informaticos.
Personal especializado para realizar la
planificacion del trabajo, tomando en cuenta la
mision de la empresa y orientaciones del nivel
superior (Unibn CUPET), asi como los
lineamientos trazados por el 6to Congreso del
PCC

Chequear sistematicamente el | Directora Enero, Abril, Julio y |Personal Especializado para chequear el

cumplimiento de la planificacién del | general Octubre-2021. cumplimiento de la planificacién del trabajo.

trabajo. Disponibilidad tecnolégica de medios y equipos
informaticos.
Personal dirigente  comprometido con el
cumplimiento de los objetivos de trabajo trazados
en su area.

Fomentar la participacion de los | Directora Enero — Diciembre |Directivos, trabajadores y dirigentes sindicales

trabajadores en la toma de decisiones | general 2021 gue compartan métodos y estilos de direccién

democraticos.
Planificacion de las reuniones de los distintos
Organos colegiados de direccién que funcionan
en la entidad.

Instruir a los directivos en los
procedimientos para evaluar a los
trabajadores, combinando
adecuadamente los métodos de

estimulacién y sanciones para obtener el
cambio que se espera en los evaluados.

Especialista de

Cuadros
Capacitacion

y

Septiembre -

Diciembre 2021

Evaluaciones mensuales, trimestrales y anuales
del desempefio.

Personal Especializado para instruir a los
directivos en cuanto al proceso de evaluacion del
desempefio de sus subordinados.

Disponibilidad tecnolégica de medios y equipos
informaticos.

Presupuesto de estimulacién moral y material.

Cumplir con el Plan de Capacitacion de

Directora

Enero-Diciembre-

Elaboracion de las necesidades de capacitacion
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los trabajadores aprobado de acuerdo al
diagnostico de sus necesidades de
aprendizaje para alcanzar las
competencias laborales en cada puesto
de trabajo.

Capital Humano

2021

a los trabajadores.

Presupuesto aprobado para el financiamiento de
la capacitacion de los trabajadores.

Realizacion de cursos, talleres, entrenamientos
en los puestos de trabajo y Postgrados a partir
de las necesidades de capacitacion.

Materiales bibliograficos, cuadernos y
disponibilidad tecnologica de medios y equipos
informaticos.

Personal especializado para impartir y desarrollar
las capacitaciones. (Capacitadoras).

intangibles de la calidad directiva.

Realizar uso adecuado de la delegacion | Directivos Enero-Diciembre Personal dirigente capacitado en direccion y
de funciones en el cumplimiento de las 2021 comprometido con el cumplimiento de los
mismas, lo cual contribuya a desarrollar objetivos de trabajo trazados en su area.

esta habilidad directiva y facilite la Trabajadores capacitados y comprometidos con
ejecucion con calidad de los objetivos el cumplimiento de las tareas asignadas.
planificados en las UEB y direcciones.

Evaluar a los directivos, segun modelo | Direccién Enero- Diciembre |Andlisis del Resultado diagndéstico de elementos
de evaluaciéon del desempefio e incluir | General y | 2021 intangibles de la calidad directiva.

indicadores que reflejen los elementos | Cuadros

PROBLEMATICA II. No existe un 6ptimo desarrollo en las habilidades directivas en cuanto al liderazgo de los cuadros de la Empresa.

OBJETIVO NO. 2: Desarrollar habilidades directivas en los cuadros en cuanto a la administracién del tiempo, disposicién al cambio,
inteligencia emocional y capacidad para el trabajo de equipo, en el desarrollo de sus funciones de direccion.

Acciones

Responsable

Fecha

cumplimiento

de

Aseguramientos
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las actividades programadas y los
responsables de las mismas para evitar
agotamiento y rendimientos
decrecientes.

Capital Humano

Enero, Abril, Julio,
Octubre. 2021

Evaluar el desempefio de los directivos | Directora Enero- Diciembre Evaluacion mensual de los resultados de trabajo,

en funcibn de sus cualidades de | General 2021 Evaluacién del desempefio anual.

liderazgo y el cumplimiento de los Rendicibn de cuentas de los cuadros en los

preceptos del cédigo de ética vinculados consejos de direccion.

con los mismos. Andlisis de la aplicacion de los cédigos de ética
en el comportamiento de los cuadros en los
consejos de direccion.

Realizar una correcta planificacion del | Directivos Enero- Diciembre Reunion semanal de planificacion y

trabajo en las diferentes areas, que sea 2021 aseguramiento al trabajo.

objetiva, con la participacion del equipo, Informe mensual sobre el cumplimiento de los

optimizando tiempo y recursos para la objetivos y tareas de cada cuadro.

efectividad empresatrial.

Controlar el cumplimiento en tiempo de | Directora Diciembre 2021 Capacitarse en el empleo éptimo del tiempo

como habilidad de los directivos.

Personal especializado que registre el
cumplimiento del tiempo planificado en las
reuniones y ejecucion de las tareas.

objetivos establecidos, clasificar las
tareas en delegables, importantes y
priorizadas, siendo las Udltimas en las
que se debe emplear el tiempo
disponible por el directivo.

2021

Instruir y educar al colectivo laboral en | Directivos Personal especializado que realice estudios vy
cuanto al aprovechamiento de la jornada Enero, Abril, Julio, [andlisis del aprovechamiento en las distintas
laboral, evitando interrupciones Octubre 2021. areas de la Empresa.

innecesarias que afecte la concentraciéon Supervision periddica de la disciplina laboral en
en las tareas a desarrollar por los la Empresa.

directivos. Andlisis trimestral de la disciplina laboral de la

organizacion en los consejos de direccion.

En el plan de trabajo a partir de los | Directivos Enero- Diciembre Personal dirigente capacitado en direccion y

comprometido con el cumplimiento de los
objetivos de trabajo trazados.

Trabajadores capacitados y comprometidos con
el cumplimiento de las tareas asignadas,

especialmente reservas de cuadros
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Analizar y aplicar nuevas ideas, | Directivos Enero- Diciembre Dinamicas grupales para analizar temas diversos
tecnologias y enfoques de los demas, 2021 relacionados con direccion.
siendo flexibles en la respuesta a los Medios informaticos y acceso a las nuevas
cambios que incidan en el mejoramiento tecnologias que permitan la actualizacion
de la actividad laboral. cientifica acerca de la direccion.
Personal dirigente capacitado en direccién y
comprometido con la misién y vision de la
organizacion.
Estimular la innovacibn de los | Directivos Abril 2021 Participacion de los trabajadores en la propuesta
subordinados en aspectos técnicos, del banco de problemas de la Empresa.
tedricos, etc., analizando nuevas ideas a Realizacion de Forum de ciencia y técnica con la
partir de variadas fuentes que aportan correspondiente estimulacién a las ideas que
soluciones originales a los problemas aportan soluciones importantes a la Empresa.
laborales.
Prestar especial atencién y apoyo social | Directivos Enero- Diciembre Ejecutar las diferentes acciones programadas en
a los subordinados en cuanto al 2021 los Reglamentos de Estimulacion Moral vy
reconocimiento del trabajo, asistencia Atencion al hombre.
técnica y material, relaciones personales Presupuesto de Estimulacion moral.
(no solo formales), sensibilidad a
problematicas personales, etc.
Realizar actividades que favorezcan el | Directivos y | Enero- Diciembre Plan de actividades -culturales, recreativas vy
contacto entre los trabajadores y | Dirigentes 2021 deportivas en conmemoraciéon a fechas
dirigentes. sindicales. sefialadas y resultados de la Emulacion sindical.
Definir y dar a conocer las funciones de | Directivos Enero- Diciembre [Elaboracién de las obligaciones funcionales de
cada trabajador, su rol en el grupo, asi 2021 los diferentes cargos y actividad que realicen los
como los objetivos del trabajo para trabajadores, los grupos, unidades empresariales
mejorar el trabajo de equipo. de base y direcciones evidenciando el
conocimiento de las mismas.
Mostrar ~ comprension  interpersonal, | Directivos Enero- Diciembre |Participacion de los trabajadores en el andlisis
empatia, estimular la iniciativa y 2021 del cumplimiento de los objetivos y tareas del

mantener una actitud activa que aliente

area, que propicie la motivacion a solucionar
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la resolucion de problemas y eleve la
motivacion en el grupo de trabajo.

colectivamente los problemas.

Perfeccionar la seleccién y composicion
de los miembros del equipo, de modo
gue los puntos fuertes y débiles de unos
y otros integrantes se compensen,
intentando adecuar el talento de cada
persona a su tarea.

Directivos

Enero-
2021

Diciembre

La seleccion por competencias posibilita que los
trabajadores sean idoneos en relacion a las
exigencias de los cargos a desarrollar y equipos
en los que se inserten.

canales usados como inefectivos.

PROBLEMATICA lII. Los diferentes tipos de Comunicacion son considerados por los trabajadores como débiles y los diversos

OBJETIVO NO.3. Mejorar la comunicacién en la Empresa asi como la efectividad de los canales utilizados en la misma.

Acciones Responsable Fechas de | Aseguramientos

cumplimien

to
Aumentar la cantidad y calidad de los | Especialista en | Enero- Capacitar a directivos en relacion a la
mensajes humanos y de apoyo. Comunicacion y | Diciembre |elaboracién de los mensajes humanos.

Dirigentes 2021 Potenciar el uso de los canales de comunicacion
en especial los canales directos (mensajes cara
a cara, reuniones informales, asambleas)
Capacitar a los dirigentes sobre la | Especialista Capacitacion | Diciembre |Realizar entrenamiento en la delegacién de
importancia de los mensajes humanos y | y Cuadros. 2021 funciones y la direccién participativa.
la participacién en la toma de decisiones Realizar curso de entrenamiento en estilos de
de los trabajadores. direccién
Fomentar el uso de canales informales | Especialista Enero- Fomentar el uso de la comunicacién cara a cara,
en la comunicacion descendente. Comunicacion Diciembre |comunicacion informal.
2021 Utilizar las reuniones y los matutinos como
canales de comunicacion descendente.
Entrenar a los directivos en el uso de los canales
de comunicacion.
Fomentar la comunicacion horizontal, | Dirigentes 'y  Seccion | Enero- Plan de actividades culturales, recreativas y
creando espacios para la misma como | Sindical Diciembre |deportivas en conmemoracion a fechas
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actividades, fiestas, encuentros 2021 sefialadas y resultados de la Emulacion sindical.

deportivos, asi como nuevos canales

informales e indirectos.

Utilizar los canales de comunicacion que | Especialista Enero- Potenciar los canales de comunicacion que

propicien la comunicacion ascendente | Comunicacion Diciembre |potencien la comunicacién ascendente.

especialmente informal e indirecta. 2021 Crear canales mas efectivos, como los buzones.

Crear espacios para facilitar la comunicacion
ascendente como los encuentros informales.

Realizar acciones de capacitacion a los | Especialista Cuadros y | Enero y [Dindmicas grupales de entrenamiento en estilos

directivos sobre la importancia de la | Capacitacion. Julio 2021 |de direccion participativos.

participacién de los trabajadores en la

de toma de decisiones para el logro de

resultados superiores en el trabajo.

Investigar la motivacion en las areas Directora Capital | Marzo- Realizar investigacion de fluctuacion potencial y

operacionales, como posible elemento | Humano 2021 real en las areas operacionales e investigar sus

causal de la fluctuacion laboral. determinantes motivacionales.

Potenciar la comunicacion en formas | Especialista Septiembre |[Realizar diagnostico de comunicacion de la

diversas como el correo electrénico, PSI, | Comunicacion a empresa.

el teléfono, los despachos, boletines Diciembre |[Elaborar estrategia de comunicacién de la

especializados, cara a cara, asambleas 2021 empresa.

sindicales, discusion de la evaluacion Realizar plan de capacitacion para trabajadores y

del desempefio mensual, trimestral y directivos destinado a potenciar el uso de los

anual y temas de capacitacion en grupos canales y una adecuada comunicacion.

o Consejos de Direccion.

Fomentar el uso de canales informales e | Especialista Septiembre [Fomentar el uso de la comunicacién cara a cara,

indirectos en la transmision de los | Comunicacion a encuentros informales, matutinos, etc. para

valores, mision y vision de la Empresa. Diciembre [transmitir los valores, mision y vision de la
2021 empresa.

87
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Conclusiones parciales

En el clima laboral de la organizacion se presentan como debilidades, la percepcion de la
direccion ,expresados en inefectivos métodos y estilos de direccion, relaciones inadecuadas
entre los trabajadores de la organizacién y sus directivos dado por insuficiente atencién a los
trabajadores, poca fluidez en la comunicacion entre jefes y subordinados, escasa
supervision al desarrollo de las tareas, inadecuado empleo de los canales de comunicacion,
limitada participacion de los trabajadores en la gestion empresarial por lo que la

comunicacion se comporta de manera ineficaz.

Ilgualmente se evidencian resultados desfavorables en los métodos y estilos de direccion
donde predominan los estilos autoritarios de direccién con centralizacion de la autoridad y
con muy poca participacion o colaboracion de los subordinados en la consecucion de los

objetivos de la organizacion.

Dentro del clima laboral se aprecian indicadores con mayor satisfaccion como las relaciones
interpersonales y la administracion estratégica, reflejdndose el resultado de este Ultimo
indicador debido a la implementacion en la organizacion del Sistema de Direccién y Gestion
Empresarial.

La comunicacion como indicador del clima laboral y de la calidad directiva se aprecia con un
deterioro significativo, donde inciden elementos como limitado empleo y carencia de
efectividad en los canales de comunicacion formal e informal, sin desarrollo de la

retroalimentacion.

Autor(a): Ing. Laura Infante Gonzalez
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Conclusiones generales
1. Queda elaborado el marco teotrico referencial sobre la calidad directiva y el clima
organizacional que permitié la interpretacién de los resultados de la investigacion, asi
como las relaciones gque existen entre estos, el cual se muestra en el hilo conductor

del capitulo 1.

2. Se da cumplimiento al objetivo general de la investigacion debido a que se propone un
plan de acciones para la mejora continua del clima organizacional desde la
concepcion de calidad directiva en la Empresa Comercializadora de Combustibles de

Matanzas.

3. El procedimiento propuesto, ordena de forma jerarquica y secuencial 3 etapas que
permitiran el diagnéstico la calidad directiva y su incidencia en el clima organizacional

en la en la Empresa Comercializadora de Combustibles Matanzas

4. La implementacion del plan de mejoras con enfoque de calidad directiva, validado por
el Consejo de Direccion, ha motivado a la totalidad de los cuadros a compartir sus
intereses con los de la organizacion, reflejAndose un compromiso moral en el logro de

la eficiencia y eficacia en la direccién y gestibn empresarial.
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Recomendaciones.

1. Cumplir con el Plan de Mejoras propuesto para el desarrollo y perfeccionamiento de

la calidad directiva de los cuadros de la Empresa Comercializadora de Combustibles.

2. Redisefiar el modelo de evaluacién del desempefio de los cuadros mensual y anual
incluyendo como indicadores los elementos intangibles de la calidad directiva

estudiados.

3. Incorporar en el actuar diario de los cuadros y en el desempefio de sus
responsabilidades todas las habilidades, destrezas y capacidades relacionadas con
los elementos intangibles investigados y formen parte de sus cualidades y rasgos
personales como lideres, para que propicien un clima organizacional favorable y se
traduzcan en resultados de eficiencia y eficacia Empresarial.

4. Incluir en las rendiciones de cuentas de los cuadros ante el consejo de direccion y en
la autovaloracion del cumplimiento de los preceptos del codigo de ética, la valoraciéon
personal y de los subordinados en relacion a la calidad directiva.

5. Realizar estudios psicologicos de caracterizacion de los cuadros anualmente en

relacién a los elementos intangibles de la calidad directiva estudiados.

6. Evaluar anualmente el desarrollo de los elementos intangibles de la calidad directiva

en la organizacion y su incidencia en el clima organizacional
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Anexos.

Anexo 1. Estilos de comunicacion.

RASGOS CARACTERISTICAS PRINCIPALES
ESTILOS CONTENIDO PROCESO
Generalmente hablan sobre: Como tendencia son:
- Resultados - Responsabilidad o Pragméticos
- Objetivos - Retroalimentacion « Directos (al grano)
ACCION - Desempefio - Experiencia o Impacientes
A) - Eficiencia - Desafio e Decisivos
- Avances - Logros o R4pidos (saltan de una idea a otra)
- Decisiones - Cambio o Energéticos (desafian a otros)
Generalmente hablan sobre: Como tendencia son:
- Hechos - Probar ¢ Sistematicos (paso a paso)
- Procedimientos - Analisis e Ldgicos (causa-efecto)
PROCESO - Planeamiento - Observaciones « Positivos
(PR) - Organizacién - Prueba e Prolijos
- Control - Detalles e Frios
- Comprobacion o Cautelosos
o Pacientes
Generalmente hablan sobre: Como tendencia son:
- Personas - Autodesarrollo
- Necesidades - Sensibilidad » Espontaneos
- Motivaciones - Conciencia o Empéticos
PERSONAS - Equipos de - Valores ¢ Cdlidos
(PE) Trabajo - Cooperacion e Subjetivos
- Comunicaciones - Creencias e Emocionales
- Sentimientos - Expectativas « Perceptivos
- Espiritu de - Relaciones e Sensitivos
Equipo - Comprension
Generalmente hablan sobre: Como tendencia son:
- Conceptos - Lo que es nuevo |e Imaginativos
- Innovacion en el campo o Carismaticos
- Creatividad - Interdependencia | e Dificiles de entender
- Oportunidades - Nuevas vias » Egocéntricos
IDEAS - Posibilidades - Nuevos métodos | e Irrealistas
0] - Grandes disefios - Problemas e Creativos
- Temas - Potencial e Llenos de ideas

- Alternativas

« Provocativos
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Anexo 2. Enfoques de calidad.

Etapa Concepto Finalidad
Artesanal Hacer las cosas bien | Satisfacer al cliente.
mollependlentes . del clcl)ste 0| satisfacer al artesano, por
esfuerzo necesario para ello el trabajo bien hecho.
Crear un producto unico.
Revolucién Hacer muchas cosas no | Satisfacer una gran
Industrial importando que sean de calidad demanda de bienes.
(Se identifica Produccion con | Obtener beneficios.
Calidad).
Segunda Guerra | Asegurar la eficacia del | Garantizar la
Mundial armamento sin importar el costo | disponibilidad de un

con la mayor
produccién
+Plazo=Calidad)

y mas rapida

(Eficacia

armamento eficaz en la
cantidad y el momento
preciso

Posguerra (Japon)

Hacer las cosas bien a la primera

Minimizar costes mediante
la Calidad.

Satisfacer al cliente
Ser competitivo

Posguerra(Resto
del mundo)

Producir cuanto mas mejor

Satisfacer la gran
demanda de bienes
causada por la guerra

Control de Calidad

Técnicas de inspeccion en
Produccién para evitar la salida de
bienes defectuosos.

Satisfacer las necesidades
técnicas del producto

Aseguramiento de
la Calidad

Sistemas y procedimientos de la
organizaciéon para evitar que se
produzcan bienes

Satisfacer al cliente.
Prevenir errores.
Reducir costes.

Defectuosos. Ser competitivo.
Calidad Total Teoria de la administracién | Satisfacer tanto al cliente
empresarial centrada en la | externo como interno.

permanente satisfaccion de las

expectativas del cliente.

Ser altamente competitivo.
Mejora continua.
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Anexo 3. Cuestionario de diagndstico organizacional.

Facultad de Psicologia. Universidad de La Habana.
Instrucciones:

En este cuestionario se presentan preguntas acerca de cosas que ocurren en cualquier
organizacion laboral. Su objetivo es conocer tu percepcion acerca de tu centro de trabajo y
cémo te sientes en él, con el fin de planificar acciones que ayuden a incrementar nuestra
efectividad en el logro de los objetivos de la organizacion.

Es un cuestionario anénimo. La informacion que nos brinda es confidencial y los resultados
gue nos interesan son los resultados grupales.

Para cada pregunta hay varias respuestas posibles. Selecciona la que mas se ajusta a lo
que ta piensas o sientes y marcala con una X en la hoja de respuestas. Asegurate de
responder todas las preguntas y de hacerlo en la casilla correcta.

No hay respuestas correctas o incorrectas. La mejor es aquella que realmente refleja lo que
ves o sientes, por lo que agradecemos tu sinceridad.

Muchas gracias por tu colaboracion.

A) A continuacién aparecen una serie de afirmaciones relacionadas con tu organizacion. Debes
responder cada una de ellas en la hoja de respuesta, teniendo en cuenta la siguiente escala:

1 2 3 4 5
Totalmente en | En A veces en desacuerdo, | De Totalmente de
desacuerdo desacuerdo a veces de acuerdo acuerdo acuerdo

En nuestro centro prima el principio de que la satisfaccion de los trabajadores conlleva a
alcanzar mejores resultados en el trabajo.

En mi centro de trabajo se consulta previamente con los compafieros, antes de trasladar
personal para otros puestos.

Cuando mi jefe falta temporalmente, se sustituye por un compafiero del mismo grupo.
He sido estimulado en mi trabajo por aportes personales creativos.

Mi salud esta constantemente en peligro por estar expuesto a sustancias nocivas (sustancias
guimicas, radiaciones, etc.) en mi puesto de trabajo.

Los resultados de la organizacion tienden a mejorar de manera paulatina.
Parte de mis expectativas laborales pueden ser satisfechas en mi grupo de trabajo.

La supervision y control que se realiza de nuestro trabajo nos permite perfeccionar la calidad
del mismo.

Me siento motivado a participar en la vida activa de mi centro.
Las personas que ingresan al centro se encuentran bien preparadas para asumir su trabajo.

Las Asambleas del centro deben aprovecharse mas para la comunicacion de informaciones
importantes al personal.
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La informacién que poseo de la mayoria de las cosas que ocurren en mi centro me resulta
insuficiente.

Las normas y procedimientos adecuados para llevar a cabo nuestro trabajo con calidad
deberian ser definidos por escrito.

En mi centro de trabajo las tareas estan bien planificadas.
Al evaluar nuestro trabajo, mi jefe elogia y critica cuando es necesario.

Los resultados del trabajo de mi grupo dependen del esfuerzo conjunto de todos los
comparieros.

Me siento insatisfecho en el trabajo que estoy realizando.

En este centro se realizan acciones encaminadas a la satisfaccion de las necesidades de
nuestros clientes.

La competencia entre los compafieros de mi grupo de trabajo por ser los mas destacados
afecta las relaciones entre los trabajadores.

En mi organizacién se tiene en cuenta la experiencia de los trabajadores para solucionar los
problemas.

Esta organizacién educa a sus trabajadores en la mejor manera de realizar su trabajo.
La comunicacion entre los trabajadores de mi grupo y nuestro jefe es deficiente.

He mejorado mi desempefio en el puesto que ocupo a partir de la utilidad practica de los
programas de desarrollo en que he participado.

En la planeacién de nuestro trabajo se tienen poco en cuenta los posibles cambios del
ambiente externo a la organizacion.

Creo que realizamos tareas en nuestro centro que nos alejan del cumplimiento de los
objetivos organizacionales.

Mi organizacion se destaca por garantizar buenas condiciones laborales para sus
trabajadores.

En mi organizacion se controla poco el consumo de los recursos necesarios para desarrollar
el trabajo.

En mi puesto de trabajo me llevo bien con todos los comparieros.

Puedo decir que mi trabajo esta orientado al cumplimiento de los objetivos organizacionales.
Me gustaria en el futuro seguir trabajando en mi centro de trabajo actual.

El sueldo que recibo es menos de lo que deberian pagarme por el trabajo que realizo.

Las personas de los diferentes departamentos nos llevamos bien entre nosotros.

Los dirigentes de mi centro resuelven con justicia e imparcialidad las reclamaciones que se
le plantean.

La evaluacion del trabajo que desempefio ha sido poco sistematica.

En nuestro centro se saben conjugar los estimulos materiales y morales.

Existen personas mejor preparadas que mi jefe para ocupar su cargo.

Cuando realizo mi trabajo, me es dificil reconocer si ha quedado con la calidad requerida.
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En mi centro laboral, participamos en la organizacion de nuestro trabajo ya que se nos pide
opinién y se nos escucha.

En mi centro de trabajo existe poco interés por el bienestar de los trabajadores.
Me siento seguro de conservar el puesto de trabajo que ocupo.
Si en mi grupo de trabajo hay problemas, se nos informan cuales son las dificultades.

Las personas que progresan en esta organizacion son aquellas que concuerdan siempre con
la opinion de sus superiores.

En mi centro de trabajo se les garantiza chequeo médico periddico a los trabajadores
expuestos a sustancias nocivas para la salud.

En el futuro, mi centro de trabajo sera util e importante para la economia del pais.
Me siento insatisfecho con mi grupo de trabajo.
Nuestro trabajo pierde calidad porgue no se controla ni exige adecuadamente.

En mi centro de trabajo aprovechamos la jornada laboral en la consecucion de las metas de
la organizacion.

Al comenzar a trabajar en mi centro de trabajo actual recibi poca orientacion para facilitar mi
adaptacion al mismo.

La comunicacién con mi jefe me permite entender a la organizacion.

Los jefes nos mantienen informados acerca del cumplimiento del programa de trabajo de la
organizacion.

La calidad del trabajo es el objetivo nUmero uno de nuestro centro.

Los problemas en nuestra organizaciéon se resuelven de una manera adecuada.

Las discusiones por desacuerdos con mi jefe resultan poco efectivas, pues siempre impone
Su criterio.

Los problemas de la calidad del trabajo se discuten entre todos los compafieros de mi grupo.
Mi trabajo constituye uno de los principales motivos en mi vida.

La planificacion de nuestro trabajo se realiza sin tener en cuenta los criterios de nuestros
clientes.

Hay comparfieros en mi grupo que le gusta destacarse mas que los demas.

La politica de mi organizacion permite que nos equivogquemos en nuestro trabajo, siempre
aprendiendo de nuestros errores.

Las sanciones que se establecen en el centro son justas y adecuadas a los errores que se
cometen.

La mayoria de los compafieros nos llevamos bien con nuestro jefe.
Mis jefes han trabajado conjuntamente conmigo en la elaboracion de mi plan de superacion.

Somos adaptables a los cambios y estamos preparados para enfrentarlos de manera
inmediata.

Considero inalcanzables algunas de las metas que tenemos definidas para nuestro trabajo.
Considero buenas mis condiciones de trabajo.
Alcanzamos nuestros objetivos organizacionales con el minimo costo posible.
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Tengo conflictos personales con algunos compafieros de mi grupo de trabajo.
Los objetivos de mi organizacion estan claramente definidos.

Considero que es en mi puesto de trabajo actual donde mejor puedo satisfacer mis
necesidades.

La cantidad de salario que recibo es satisfactoria.

Existen conflictos entre los diferentes departamentos de mi centro que estan afectando el
trabajo.

Existen personas en el centro a las que los trabajadores respetan y siguen mas que a los
directivos.

La evaluacién que realizan mis superiores acerca de mi trabajo me facilita alcanzar mejores
resultados.

Me siento satisfecho con los estimulos que recibo, acordes a mi trabajo.
Mi jefe cuenta con la experiencia necesaria para realizar su trabajo.
Existen normas que regulan mi comportamiento en la organizacion.

Considero importante asistir a las reuniones de mi centro, porque contribuyen a mejorar el
trabajo.

Me siento orgulloso de pertenecer a un centro tan importante como este.

A muchos trabajadores se les cambia de puesto de trabajo antes de que hayan aprendido a
desempeiniarlo correctamente.

Siento que podria tener responsabilidades mas importantes en mi trabajo.

Los directivos de mi centro aceptan los aportes creativos de los trabajadores con
satisfaccion, reconociéndoles su trabajo.

En mi centro de trabajo se conocen las medidas de proteccién e higiene del trabajo.

En la actualidad se cometen errores que tienden a comprometer el futuro de nuestra
organizacion.

En el futuro, quisiera cambiar de grupo de trabajo.

Nuestros jefes colaboran con nuestro trabajo, sirviéndonos de modelo en su ejecucion.
Siento poco protagonismo en los éxitos y fracasos de mi organizacion.

El personal que se vincula a la organizacion pasa por un periodo de adiestramiento para la
realizacion de sus tareas.

Existen problemas con la comunicacion formal (comunicados, orientaciones, informaciones,
politicas) que afectan negativamente mi trabajo.

Las dificultades con nuestro trabajo siempre se nos informan.

Tenemos definidos los objetivos de la calidad de nuestro trabajo y la informacién que
necesitamos para su realizacion.

Los productos y/o servicios de nuestra organizacion cumplen con los pardmetros de calidad
requeridos.

Mi jefe nos reconoce cuando obtenemos buenos resultados en el trabajo.
Los comparieros de mi equipo se estimulan y ayudan al trabajar juntos.
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Me esfuerzo diariamente por mejorar en el desempefio del trabajo que realizo.
Es muy importante para esta organizacion la satisfaccion de nuestros clientes.

Los trabajadores sentimos méas necesario colaborar por el logro de resultados satisfactorios,
que por la obtencion de méritos personales.

Tenemos viejas costumbres muy arraigadas que afectan la efectividad del trabajo.
En mi centro de trabajo se reconoce poco la buena labor de los trabajadores.

B) Datos Generales:

Sexo: Edad: Estado civil: Soltero(a) Casado(a)
Otro:
Escolaridad: 6to grado ___ 9no grado ___ Bachiller ___ Técnico Medio ___ Universitaria __
Otra ___
Estado de salud general: Buena Regular Mala
Experiencia laboral: (afios)
Experiencia en el puesto de trabajo actual: (anos)
Categoria Ocupacional: Obrero Técnico Profesional Dirigente
Servicios
Otros: ¢Cual?
Variables Subvariables

1.1 Confianza en la Direccion

1.2 Supervision

1. Percepcion de la Direccién 1.3 Relaciones Jefe - Subordinados
1.4 Estilo de Direccion

1.5 Competencias de los Directivos

2.1 Relaciones Individuo — Individuo
2. Relaciones Interpersonales 2.2 Relaciones Intergrupales
2.3 Colaboracion — Competencia

3.1 Confianza en los Trabajadores
3.2 Proyeccién

3.3 Participacion

3. Identificacién con la Organizacion | 3.4 Informacion

3.5 Integracion a la Organizacion

3.6 Satisfaccién con el Centro

3.7 Sentido de Pertenencia al Grupo
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4. Percepcion del Funcionamiento
del Centro

4.1 Eficiencia

4.2 Perspectivas de la Organizacion

4.3 Comunicacion

4.4 Eficacia

4.5 Capacidad de Adaptacién y Autorrenovacion
4.6 Capacidad de Aprendizaje

4.7 Trabajo en Equipo

5. Satisfaccion con el trabajo

5.1 Motivacion por el Trabajo

5.2 Condiciones de Trabajo

5.3 Seguridad de Conservar el Puesto

5.4 Estimulo a la Creatividad y la Innovacion

5.5 Reconocimientos y Castigos

5.6 Satisfaccion con la Politica de Retribuciones
5.7 Satisfaccion con la Politica de Estimulaciones

6. Politicas de Recursos Humanos

6.1 Seleccién de Personal e Induccién a la
Organizacion

6.2 Programas de Desarrollo y Planes de Carrera
6.3 Evaluacién del Desempefio
6.4 Proteccion e Higiene del Trabajo

7. Administracion Estratégica

7.1 Planeacion estratégica
7.2 Orientacion a la Calidad Total
7.3 Orientacién a la Satisfaccion del Cliente

7.4 Establecimiento y Dominio de los Objetivos
Organizacionales

7.5 Establecimiento y Delimitacion de Roles
Organizacionales

Definiciones Operacionales de las variables y subvariables del clima laboral.

VARIABLE 1: PERCEPCION DE LA DIRECCION: Imagen que tienen los trabajadores de la

organizacién acerca de sus directivos, su preparacioén profesional para el ejercicio de las
funciones administrativas y la toma de decisiones; y valoracion del caracter de las relaciones
interpersonales que establecen con sus subordinados.

Su variable 1.1: Confianza en la direccion: Sentimiento de seguridad que genera en los
trabajadores de la organizacion la capacidad de los directivos para la toma de decisiones
correctas acerca de su trabajo y la solucion de problemas.

Subvariable 1.2: Supervisién: Percepcién de los trabajadores de la organizacién acerca de
los métodos de supervision desarrollados en el centro por sus directivos y evaluacion del
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grado en que éstos controlan el trabajo de forma efectiva y sistematica, sirviéndole de apoyo
y modelo a sus subordinados en la ejecucion de sus funciones.

Subvariable 1.3: Relaciones jefe- subordinado: Valoracion del caracter de las relaciones que
se establecen entre los trabajadores de la organizacién y sus directivos, sobre la base de
una comunicacion efectiva y del respeto y la colaboracion mutua.

Subvariable 1.4: Estilo de Direccién: Valoracion de los trabajadores del centro acerca de la
manera en que su jefe los dirige y la influencia de su estilo de direccion en los resultados del
trabajo.

Subvariable 1.5: Competencias de los Directivos: Imagen sobre los directivos de la
organizacion que tienen los trabajadores, atendiendo al nivel profesional de los mismos, su
preparacion personal y la presencia de las habilidades necesarias para llevar a cabo sus
funciones directivas.

VARIABLE 2: RELACIONES INTERPERSONALES: Satisfaccion de los trabajadores de la
organizacion con el establecimiento de relaciones interpersonales arménicas con los
miembros de su grupo de trabajo y de la organizacion total y valoracion del caracter
colaborador o competitivo de dichas relaciones.

Subvariable 2.1: Relaciones Individuo — individuo: Satisfaccién de los trabajadores con el
establecimiento de relaciones interpersonales arménicas con cada uno de los miembros de
su grupo de trabajo.

Subvariable 2.2: Relaciones intergrupales: Valoracién de los trabajadores acerca del caracter
armoénico de las relaciones que se establecen entre los diferentes grupos de trabajo y
departamentos a lo interno de la organizacion.

Subvariable 2.3: Colaboracion — Competencia: Valoracion de los miembros de la
organizacion acerca del caracter de las relaciones interpersonales que se establecen en el
trabajo; diferenciando entre aquellas relaciones basadas en la colaboracion para el logro de
los objetivos comunes y aquellas relaciones competitivas, en las que predomina el interés
por los resultados individuales, en detrimento de los objetivos organizacionales.

VARIABLE 3: IDENTIFICACION CON LA ORGANIZACION: Sentimiento de identidad de los
trabajadores con la organizacién y los objetivos organizacionales; y sentido de pertenencia a
la misma.

Subvariable 3.1: Confianza en los Trabajadores: Percepciéon de los miembros de la
organizacion acerca de la confianza que deposita la direccibn en sus trabajadores,
delegando tareas y responsabilidades en ellos.

Subvariable 3.2: Sentido de pertenencia al Grupo: Valoracién de los trabajadores de la
organizacion acerca de las relaciones que establece con su grupo de trabajo y sentido de
pertenencia al mismo.

Subvariable 3.3: Proyeccion: Orientacién del comportamiento de los trabajadores del centro
hacia su futuro en la organizacion y sentido de permanencia en la misma.

Subvariable 3.4: Participacion: Valoracion de los trabajadores del centro acerca de sus
posibilidades reales de participar y ejercer influencia en el funcionamiento de su puesto de
trabajo y la organizacion e implicacion de los mismos en las actividades organizacionales.
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Subvariable 3.5: Informacion: Percepcion de los trabajadores del centro acerca del grado de
informacién que poseen sobre la organizacion y los elementos relacionados con su trabajo,
que tienen influencia en la calidad de su desempefio en el mismo.

Subvariable 3.6: Integracion a la organizacion: Sentido de pertenencia a la organizacion de
sus miembros, los cuales sienten que satisfacen sus necesidades individuales en su centro
de trabajo, apoyando su gestion y mostrandose comprometidos con su participacion en la
vida activa del mismo.

Subvariable 3.7: Satisfaccion con el Centro: Estado emocional positivo o agradable presente
en los trabajadores del centro que resulta, tanto del valor social que posee su organizacion,
como de la manera en que la misma esta orientada a la satisfaccion de sus necesidades
individuales.

VARIABLE 4: PERCEPCION DEL FUNCIONAMIENTO DEL CENTRO: Valoracion de los
trabajadores acerca del funcionamiento actual de su organizacion, su eficiencia y eficacia y
las perspectivas futuras que le ven a la misma.

Subvariable 4.1: Eficiencia: Valoracion de los trabajadores del centro acerca de la capacidad
de la organizacién para alcanzar sus objetivos organizacionales con el minimo costo posible.

Subvariable 4.2: Perspectivas de la organizacion: Valoracion de los trabajadores acerca de
las perspectivas de su organizacién e imagen de su centro en el futuro.

Subvariable 4.3: Comunicacion: Valoracién de los trabajadores acerca de la efectividad de
los canales de comunicacion formal e informal a lo interno de la organizacién, que permiten
una correcta comunicacion e influyen positivamente en el comportamiento organizacional.

Subvariable 4.4: Eficacia: Valoracion de los trabajadores acerca de la capacidad de la
organizacion para alcanzar los objetivos planificados de la manera mas agil y rapida posible
y responder resolutivamente a los problemas con una intervencion firme, rapida y coherente.

Subvariable 4.5: Capacidad de Adaptacion y Autorrenovacion: Valoracién de los trabajadores
acerca de la capacidad de la organizacion para adaptarse de una manera flexible, rapida y
efectiva a los cambios que se producen en el ambiente externo y que afectan su
funcionamiento; asi como su orientacién proactiva ante dichos cambios desde su
planificacion.

Subvariable 4.6: Capacidad de Aprendizaje: Valoracién de los trabajadores acerca de la
capacidad de la organizacion para asimilar y apropiarse de los conocimientos y habilidades
producidos por la relacion entre las acciones desarrolladas y los resultados alcanzados; e
institucionalizar las experiencias vividas para enfrentar nuevas situaciones en el futuro.

Subvariable 4.7: Trabajo en Equipo: Valoracién de los trabajadores de la organizacién acerca
del caracter interdependiente del trabajo de los miembros de su grupo y la presencia de un
clima de apoyo mutuo donde se complementen los conocimientos y experiencias diversas,
puestas a disposicion de la consecucion de los objetivos grupales y organizacionales.
VARIABLE 5: SATISFACCION CON EL TRABAJO: Estado emocional positivo o agradable
gue manifiestan los trabajadores de la organizacion con relacion a su trabajo y que resulta de
la valoracion que realizan acerca del trabajo en si mismo, sus condiciones de trabajo y sus
experiencias laborales.
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Subvariable 5.1: Motivacion por el Trabajo: Estado emocional positivo o agradable presente
en los trabajadores de la organizacion que le imprime direccién a su sistema de actividad y
disposicion para el mantenimiento de las conductas relevantes en el ambiente laboral, y que
resulta de la satisfaccion de las necesidades individuales relacionadas con el trabajo en si
mismo.

Subvariable 5.2: Condiciones de trabajo: Valoracion que realizan los trabajadores del centro
acerca de las condiciones objetivas en que realizan su trabajo y grado de satisfaccion con
las mismas.

Subvariable 5.3: Seguridad de Conservar el Puesto: Sentimiento de seguridad de los
trabajadores de la organizacion asociados a su permanencia y estabilidad en su puesto de
trabajo, percibiendo que no seran trasladado a otro puesto o centro de trabajo sin
justificacién o consulta previa.

Subvariable 5.4: Estimulo a la Creatividad y la Innovacién: Sentimientos de libertad de los
trabajadores de la organizacion relacionados con sus posibilidades reales para realizar de
manera autbnoma su trabajo, con espacios a la creatividad personal y la innovacién y con
oportunidades de expresar y desarrollar sus habilidades a través del mismo.

Subvariable 5.5: Reconocimientos y castigos: Valoracion que realizan los trabajadores de la
organizacion acerca de la justeza y equidad de las politicas de la direccién relacionadas con
el reconocimiento al trabajo bien hecho y las sanciones que se imponen por los errores que
se cometen.

Subvariable 5.6: Satisfaccién con la Politica de Retribuciones: Estado emocional positivo o
agradable que manifiestan los trabajadores de la organizacion con relacion a su salario, que
resulta de la valoracion que realizan acerca del grado en que su sueldo satisface sus
necesidades basicas y se encuentra adecuado al nivel y calidad del trabajo que realizan.

Subvariable 5.7: Satisfaccién con la Politica de Estimulaciones: Estado emocional positivo o
agradable que manifiestan los trabajadores de la organizacién con relacion a la politica de
estimulaciones del centro, considerando los estimulos justos y adecuados a los resultados
individuales y grupales dentro de la organizacion.

VARIABLE 6: POLITICAS DE RECURSOS HUMANOS: Percepcién de los trabajadores de la
organizacion acerca de las politicas de gestion de los recursos humanos desarrolladas por
los directivos del centro y valoracion que realizan acerca de la calidad de las mismas.

Subvariable 6.1: Seleccién de Personal e Induccion a la Organizacion: Valoracién de los
trabajadores de la organizacién acerca de la calidad de la seleccion de los trabajadores que
ingresan al centro de trabajo, asi como del proceso de induccion de los mismos a la
organizacion.

Subvariable 6.2: Programas de Desarrollo y Planes de Carrera: Satisfacciéon de los
trabajadores de la organizacion con las posibilidades reales que poseen de superarse y
ascender a lo interno del centro.

Subvariable 6.3: Evaluacion del Desempefio: Valoracion de los miembros del centro acerca
de la justeza de la politica de evaluacion del desempefio de los trabajadores a lo interno de
la organizacion y la utilidad que le ven a la misma para elevar su desempefio individual.
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Subvariable 6.4: Proteccion e Higiene del Trabajo: Valoracion de los trabajadores de la
organizacién acerca de la presencia de las condiciones de seguridad, higiene y proteccién
necesarias en su puesto de trabajo para garantizar su buen estado de salud general.
VARIABLE 7: ADMINISTRACION ESTRATEGICA: Valoracion de los miembros de la
organizacion acerca del grado en que las estrategias del centro estan orientadas hacia el
desarrollo organizacional, siguiendo la direccién un proceso relativamente estructurado para
la elaboracion y puesta en préacticas de dichas estrategias.

Subvariable 7.1: Planeacion estratégica: Valoracion de los miembros de la organizacion
acerca del grado de coherencia entre los objetivos organizacionales, las estrategias
establecidas por la direccién de la organizacion y las acciones que se llevan a cabo para
implementarlas.

Subvariable 7.2: Orientacion a la Calidad Total: Valoracion de los trabajadores acerca de la
orientacion de las estrategias del centro hacia el mejoramiento continuo de la calidad de los
productos y/o servicios que ofrece.

Subvariable 7.3: Orientacién a la Satisfaccion del Cliente: Valoracion de los trabajadores
acerca de la orientacion de las estrategias del centro hacia la satisfaccion de sus clientes,
considerando como uno de los elementos mas importantes de la planificacién del trabajo las
necesidades de los clientes y sus demandas y opiniones acerca de los productos y/o
servicios que ofrece.

Subvariable 7.4: Establecimiento y Dominio de los Objetivos Organizacionales: Valoracion de
los trabajadores acerca del grado de definicién y claridad de los objetivos organizacionales y
de su conocimiento por parte de los miembros de la organizacion para el desarrollo de su
trabajo.

Subvariable 7.5: Establecimiento y Delimitacién de Roles Organizacionales: Valoracién de
los trabajadores acerca del grado de claridad que poseen con relacion a su rol en la
organizacion y las expectativas del resto del colectivo laboral y sus directivos acerca de
dicho rol.



Plan de acciones para la Mejora continua del clima organizacional desde la concepcion de calidad directiva.

Anexo 4. Cuestionario de comunicacion (Trabajadores)

Estimado trabajador:

Solicitamos su cooperacién llenando este cuestionario anénimo que nos servird para
identificar las debilidades y fortalezas de la comunicacion en la Empresa y en
correspondencia, definir y llevar a la practica las acciones para su perfeccionamiento.

1. Marque las respuestas que respaldan su criterio. La comunicaciébn empresarial en su
empresa es para:

a) ___ Facilitar que las personas se relacionen bien.

b) __ Quelos jefes se preocupen por la eficiencia, racionalidad y resultados productivos.

C) ___ Que los directivos comuniquen lo que se debe comunicar a los trabajadores en el
momento adecuado.

d) __ Que los murales y matutinos tengan calidad.

e) Propiciar cambios en los comportamientos de las personas.

f) Nada, no la consideramos importante.

2. Si la conoce, exprese brevemente la esencia de la MISION de su
empresa.

21. Si la conoce, exprese brevemente la esencia de la VISION de la
empresa.

2.2. ¢Por qué vias o canales le transmiten a usted la MISION y VISION de la empresa?
Marquelos con una X. Agregue ademas una en los canales que considera mejores para
este fin.

a) | Reuniones h) | Murales fi) | Teléfono

b) | Asambleas i) | Correo electrénico 0) | Fax

) | Informes i) | Pizarra informativa p) | Otros. ¢ Cuales?
d) | PSI (Jabber) K) | Intranet

e) | Matutinos [) | Encuentros informales

f) | Buzones m) | Boletines

g) | Rumores n) | Pancartas

3. ¢De quién recibe usted las informaciones generales sobre su empresa?

Siempre |A veces |Pocas veces [Nunca

a) Del jefe inmediato
b) De las organizaciones (PCC, UJC, CTC)

c) Fuentes externas (amigos, colegas,
clientes, proveedores, etc.)
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d) Compafieros de trabajo
e) De la Unién

f) En los pasillos (rumor)
g) Otros. ¢ Cuéles?

4. ¢Como usted considera la comunicacion con sus superiores en relacién con su trabajo?
(margue solo una opcion)

a) abundante b) ___ suficiente c¢) minima d) inexistente e) ___fructifera.

5. Marque con una X los canales que se utilizan o no para que su jefe le transmita las
informaciones generales de la empresa. Agregue ademas en los canales que considera mas
efectivos para este fin.

Canal Se utiliza
Si |No

a) Reuniones

b) Asambleas

c) Informes

d) PSI (Jabber)

e) Matutinos

f) Buzones

g) Rumores

h) Murales

i) Correo electrénico
j) Pizarra informativa
K) Intranet

[) Encuentros informales
m) Boletines

n) Pancartas

f) Teléfono

0) Fax

p) Otros. ¢ Cuales?

6. ¢Su jefe inmediato le pide opiniéon a sus subordinados sobre algun tema o decision a
tomar?

a)___siempre b)__ casisiempre c)___enocasiones d)___ nunca

6.1. Considera que su jefe inmediato es receptivo ante las dudas o sugerencias planteadas

por los trabajadores.

a)__ siempre b)__ casisiempre <c¢)___ enocasiones d)__ nunca

6.2. Marque con una X los canales que se utilizan o no para transmitir a sus jefes, opiniones
0 sugerencias. Agregue ademas en los que considere més efectivos para esto.

7. (Se le explica a los trabajadores los principales temas o asuntos abordados en los

Consejos de Direccion?
a) siempre b) aveces C) pocas veces d) nunca
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8. ¢ Como valora la comunicacién entre los Departamentos o areas de la Empresa? (marque
solo una de las sugerencias).
a)___abundante b)__ suficiente c¢)___escasa d)___nho existe

9. ¢De qué espacios disponen los trabajadores en la empresa para intercambiar entre ellos?
Marquelos con una X.

a) | Reuniones h) | Murales 0) | Teléfono

b) | Asambleas i) | Correo electrénico p) | Fax

c¢) | Informes i) | Pizarra informativa q) | Otros. ¢ Cuales?
d) | PSI (Jabber) k) | Intranet

e) | Matutinos [) | Encuentros informales

f) | Buzones m) | Boletines

g) | Rumores n) | Pancartas

10. Marque con una X la frecuencia con que usted recibe las siguientes comunicaciones o
informaciones de parte de su jefe inmediato:

Constantemente |Algunas veces |Nunca

1. Para indicarme las normativas, reglas,
procedimientos y érdenes.

2. Para dar seguimiento a las tareas y labores que
debo realizar.

3. Para escuchar mis criterios y sugerencias.

4. Para darme apoyo, reconocimiento, estimulo,
felicitacion (profesional o personal).

11. Marque los factores que obstaculizan o impiden la comunicacién en su Empresa (puede
marcar mas de uno):

a) __ Los mensajes resultan confusos y poco precisos lo que provoca diferentes
interpretaciones.

b) ___ Existe la creencia de que la comunicacion no es fundamental para el buen desempefio
laboral.

c) __ Existe distanciamiento entre las personas.

d) ___ Gran dispersion geografica de las areas o instalaciones.

e) __ Ladireccion no se comunica.

f) ___ Las informaciones importantes se manejan en el Consejo de Direccion y no llegan de
forma oficial a los trabajadores.

Q) Existe poca comunicacién entre los grupos o departamentos para organizar el trabajo
o resolver los problemas comunes. h) Otros ¢ Cuéles?

12. Marque la respuesta que corresponde a su criterio.
La comunicacién entre mi jefe y yo es mayormente para:

a) Orientarme en la manera de hacer mi trabajo.

b) Dar a conocer la normas, procedimientos y regulaciones.
C) Escuchar mis criterios, sugerencias y dudas .

d) Estimular o reconocer los resultados.

13. Marque con una X la respuesta que corresponde con su criterio relacionado con la
participacion de los trabajadores en la toma de decisiones.
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Nunca | A veces | Siempre

a) Los trabajadores participamos en la toma de decisiones
de la empresa.

b) Se toman en cuenta la participacion de las
organizaciones politicas.

c) Las decisiones estan centralizadas en la direccién.

d) Al informar las decisiones se ofrecen argumentos.

e) Una vez tomada la decisién, nada puede cambiarla.

14. Marque con una X la opcion que describa los niveles de utilidad de cada uno de los
siguientes canales de comunicacion en su empresa.

Canal Util  |Poco atil  |No se utiliza
a) Reuniones

b) Asambleas

c) Informes

d) PSI (Jabber)

e) Matutinos

f) Buzones

g) Rumores

h) Murales

i) Correo electrénico

j) Pizarra informativa

K) Intranet

[) Encuentros informales
m) Boletines

n) Panacartas

fi) Teléfono

0) Fax

p) Otros. ¢ Cudles?

15. Segun su criterio, margue con una X el estado de cada rasgo en los trabajadores de su
empresa hoy.

Siempre | A veces | Nunca

a) Orgullosos de su sector

b) Desmotivados

c) Emprendedores

d) Responsables

e) Inestables

f) Ambiciosos

g) Poco preparados para los cambios

h) Otros. Cuéles?

16. Complete con el minimo de palabras las frases siguientes:
a) Lo que mas me ata a mi empresa es
b) Lo que méas me disgusta de mi empresa es
¢) Lo que nunca cambiaria de mi empresa es
d) Si pudiera cambiaria
e) Lo mejor que tiene mi empresa es
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f) Solo cambiaria mi trabajo por
g) Lo mejor que puede pasar aqui es
h) Deseo que mi empresa

17. ¢ Como usted cree que son los siguientes aspectos en su empresa? Margue con una X
su valoracion de cada indicador.

Débil | Ni débil ni fuerte Fuerte

a) Equipamiento

b) Eficiencia

c) Preparacion del personal

d) Disciplina tecnologica

e) Estilo de direccion por valores

f) Imagen

g) Comunicacion e/t directivos y mandos intermedios

h) Comunicacién de la direccién con los trabajadores

i) Comunicacion de los trabajadores con los directivos

j) Colaboracion entre trabajadores para mejorar el
trabajo.

18. ¢ Usted esté satisfecho con su trabajo? Marque con una X segun su criterio.

a) Nada b) Poco ¢) Mucho

19. Margque con una X el nivel de importancia que usted le concede a cada indicador.

Poco Importante | Muy
importante importante

a) El salario que percibo.

b) La seguridad del empleo.

c) Posibilidad de ser promovido.

d) Lo util y necesario de su trabajo.

e) El ambiente y las relaciones de trabajo.

f) El conocimiento de los valores para el mejor
desempeinio.

g) Otras. ¢, Cuéales?

20. Conaoces los valores que deben compartir los trabajadores y directivos de su empresa?
Si No

20.1. Menciones 3 valores de los que deben compartir los trabajadores y directivos en su
empresa.

21. Marque con una X la frase que expresa su opinion.
21.1. En los ultimos afos esta empresa de forma general:
a) Ha empeorado bastante.
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b)__ Haempeorado algo.
c)_____Se mantiene igual.
d)__ Hamejorado algo.
e)_____Hamejorado bastante.

21.2. Considera que en los proximos afios la empresa:
a)___Empeorard bastante.

b) Empeorara algo.
c) Se mantendra igual.
d) Mejorara algo.

e) Mejorara bastante.
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ANEXO 5. CUESTIONARIO DE COMUNICACION. (DIRECTIVOS)

Estimado directivo:

Solicitamos sus criterios en este cuestionario anénimo, el cual nos servira para identificar las
debilidades y fortalezas de la comunicacién en su empresa y posteriormente planificar
acciones que permitan su perfeccionamiento.

1. Marque las respuestas que respaldan su criterio. La comunicacion empresarial en su
organizacion es para:

a) Facilitar que las personas se relacionen bien.

b) Que los jefes se preocupen por la eficiencia, racionalidad y resultados productivos.

C) Que los directivos comuniquen lo que se debe comunicar a los trabajadores en
momento adecuado.

d) Que los murales y matutinos tengan calidad.

e) Propiciar cambios en los comportamientos de las personas.

f) Nada, no la consideramos importante.

2. Marque con una X los canales o vias por los cuales usted transmite la MISION vy la
VISION de su empresa a sus trabajadores.

3. Marque con una X la situacion que lo identifica a usted.

Cuando voy a transmitir un mensaje a mis subordinados:

a)____ Lo planifico y reviso varias veces antes de transmitirlo.

b)___ Ladindmica del trabajo no me permite revisarlo varias veces.

c)____ Alguna veces no tengo el tiempo para planificar los mensajes y solo puedo
transmitirlos.

4. ;Cbmo considera que es la comunicacion con sus subordinados? Marque con una X una
sola opcion.
a)__abundante  b)__minima c)___inexistente

d)__ suficiente e)__ fructifera.
a) |Reuniones h)  |Murales i) [Teléfono
b) [Asambleas i) Correo electrénico 0) [Fax
c) |Informes i) Pizarra informativa p) [Otros.
¢Cuales?
d) |PSI (Jabber) k) |Intranet
e) |Matutinos ) Encuentros
informales
f) Buzones m) |Boletines
g) |Rumores n) |Pancartas

5. De los siguientes canales cuales se utilizan en su empresa para transmitir los mensajes o
informaciones generales de la empresa a los trabajadores.

Canal Se utiliza
Si No

a) Reuniones
b) Asambleas
c) Informes

d) PSI (Jabber)
e) Matutinos

f) Buzones
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g) Rumores

h) Murales

i) Correo electrénico
j) Pizarra informativa
K) Intranet

[) Encuentros informales
m) Boletines

n) Pancartas

fi) Teléfono

0) Fax

p) Otros. ¢ Cudles?

6. ¢Considera que usted es receptivo ante las dudas o sugerencias planteadas por sus
trabajadores?

a)___siempre b) casi siempre ¢) en ocasiones d) nunca

7. ¢ Como valora la comunicacién entre los Departamentos o areas de la Empresa? (marque
solo una de las sugerencias).

a)____abundante b)__ suficiente c)____escasa d)___ no existe

8. ¢Se le explica a los trabajadores los principales temas o asuntos abordados en los
Consejos de Direccion?

a) siempre b) aveces ¢) pocas veces d)___nunca

9. ¢ Pide opinién a sus subordinados sobre algin tema o decision a tomar? Marque unas de
las opciones siguientes.

a) siempre  b)__ casisiempre ¢)___enocasiones d)__ nunca

9.1. ;/Con qué vias o canales cuenta la empresa para recibir esos criterios de los
trabajadores para la toma de decisiones? Marquelos con una X.

a) |Reuniones h) [Murales i) |Teléfono
b) [Asambleas i) Correo electrénico| o) [Fax
c) |Informes i) Pizarra p) [Otros.
informativa ¢, Cuales?
d) |PSI (Jabber) [ |k) [Intranet
e) |Matutinos ) Encuentros
informales
f)  |Buzones m) |Boletines
g) |Rumores n) [Pancartas

10. ¢Con qué espacios, vias o canales de comunicacion cuentan en su empresa para que
los trabajadores se interrelacionen? Marquelos con una X.

a) | Reuniones h) | Murales i) | Teléfono

b) | Asambleas i) | Correo 0) | Fax
electronico

c) | Informes j) | Pizarra p) | Otros.
informativa ¢,Cudles?

d) | PSI (Jabber) k) | Intranet

e) | Matutinos [) | Encuentros
informales

f) | Buzones m) | Boletines
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[g) | Rumores | | n) [ Pancartas I | |

11. Marque las respuestas que corresponde a su criterio.
La comunicacién con sus subordinados es mayormente para:

a) Orientarles el trabajo, sus deberes y responsabilidades.
b) Dar seguimiento al trabajo orientado.

C) Escuchar sus criterios, sugerencias y dudas .

d) Estimular o reconocer los resultados.

12. ¢De los siguientes canales cudles se utilizan en su empresa para recibir_opiniones o
sugerencias de los trabajadores. Agregue ademas en los que usted considere mas efectivos
para este fin.

Canal Se utiliza |No se utiliza

a) Reuniones

b) Asambleas

c) Informes

d) PSI (Jabber)

e) Matutinos

f) Buzones

g) Rumores

h) Murales

i) Correo electrénico
j) Pizarra informativa
K) Intranet

[) Encuentros informales
m) Boletines

n) Panacartas

fi) Teléfono

0) Fax

p) Otros. ¢ Cudles?

13. ¢Cbmo usted valora los siguientes tipos de mensajes? Marque con una X segun su
criterio.

Poco importantes | Importantes | Muy importantes

a) Mensajes para orientar las normas y
procedimientos para realizar el trabajo.

b) Mensajes para chequear el trabajo y
escuchar sugerencias y opiniones.

C) Mensajes de estimulo y
reconocimiento.

14. Marque con una X la frecuencia con que usted envia las siguientes comunicaciones o
informaciones a sus trabajadores:

Constantemente |Algunas veces |Nunca

a. Para indicarles las normativas,
reglas, modos de hacer el trabajo.

b. Para dar seguimiento a las tareas y
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labores que deben realizar.

c. Para escuchar sus criterios VY|
sugerencias.

d. Para darles apoyo, reconocimiento,
estimulo, felicitaciébn  (profesional o
personal).

15. Marque con una X la respuesta que corresponde con su criterio relacionado con la
participacion de los trabajadores en la toma de decisiones.

Nunca | Aveces | Siempre

a) Los trabajadores participan en la toma de decisiones
de la empresa.

b) Se toma en cuenta la participacion de las
organizaciones politicas.

c) Las decisiones estan centralizadas en la direccion.

d) Al informar las decisiones ofrecemos argumentos.

e) Una vez tomada la decision, nada puede cambiarla.

16. Marque con una X los rasgos que segun su criterio predominan en sus trabajadores hoy:

A veces Si No

a) Orgullosos de su sector.

b) Desmotivados

c) Emprendedores

d) Responsables

e) Inestables

f) Ambiciosos

g) Poco preparados para los cambios

h) Otros ¢ Cuales?

17. ¢Como son los siguientes aspectos en su empresa? Marque la respuesta que
corresponda a su criterio.

Débil Ni débil ni fuerte | Fuerte

a) Equipamiento

b) Eficiencia

c) Preparacion del personal

d) Disciplina tecnoldgica

e) Estilo de direccion por valores

f) Imagen

g) Comunicacion entre directivos y
mandos intermedios

h) Comunicacién de la direcciéon con
los trabajadores

i) Comunicacién de los trabajadores
con los directivos

j) Colaboracion en el trabajo

18. Complete con el minimo de palabras la frase siguiente:
a)-Lo que mas me ata a mi empresa es
b)-Lo que mas me disgusta de mi empresa es
c)-Lo que nunca cambiaria de mi empresa es
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d)-Si pudiera cambiaria
e)-Lo mejor de mi empresa es
f)-Solo cambiaria mi trabajo por

19. Marque los factores que obstaculizan o impiden la comunicacion en su Empresa (puede
marcar mas de uno):

a) __ Los mensajes resultan confusos y poco precisos lo que provoca diferentes
interpretaciones.

b) __ Existe la creencia de que la comunicacion no es algo fundamental para el buen
desempeiio laboral.

c) ___ Existe distanciamiento entre las personas.

d) ___ Lasinformaciones importantes para los trabajadores les llegan por rumores.

e) ___ Gran dispersion geogréafica de las areas o instalaciones.

f) No se utilizan los espacios para transmitir las informaciones que interesan a los
trabajadores.

g) ___lLas informaciones importantes se manejan en el Consejo de Direccién y no llegan de
forma oficial a los trabajadores.

h) ___ Existe poca comunicacion entre los grupos, para organizar el trabajo comun.

i)_Otros ¢ Cuales?

20. Marque con una X la opcién que describa los niveles de utilidad de cada uno de los
siguientes canales de comunicacién en su empresa.

.Canal Util Poco dtil |No se utiliza
a) Reuniones

b) Asambleas

c) Informes

d) PSI (Jabber)

e) Matutinos

f) Buzones

g) Rumores

h) Murales

i) Correo electrénico

j) Pizarra informativa

K) Intranet

[) Encuentros informales
m) Boletines

n) Pancartas

fi) Teléfono

0) Fax

p) Otros ¢ Cuales?

21. De los valores deseados que se declaran en su organizacion cudles usted considera que
ya son compartidos por los trabajadores? Menciénelos.
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Anexo 6. Guia de entrevista

Calidad Directiva

Efectividad del estilo de direcciéon

e Imagen que tienen los trabajadores de la organizacion acerca de sus directivos
e Preparacion profesional
e Experiencias laborales

e Estilo:
Democréatico Orientador Paternalista
Coercitivo Autoritario Racional Educador.

Comunicacion

e Efectividad de los canales de comunicaciéon

e Comunicacién formal e informal

e Participacién de trabajadores en la toma de decisiones
¢ Tipos de mensajes (Humano o de tareas)

¢ Estados emocionales que acompafian los mensajes.

e Posibilidades de comunicacion ascendente

e Existen barreras de comunicacién

Capacidad para el Trabajo de equipo

e Se colegian las decisiones

e Calidady efectividad en las reuniones del area.

e Relaciones armonicas entre los miembros de su grupo de trabajo
e Caracter colaborador

Clima Laboral

¢ Relaciones entre areas.

Relaciones Interpersonales.

Identificacion con las metas y tareas de la organizacion

Existencia de problemas internos que dificultan el desarrollo de tareas.
Satisfaccion ante el trabajo.

Funcionamiento de programa de atencion al hombre.

Disciplina laboral

Cumplimiento de funciones

Conocimiento de los elementos de la Estrategia Empresarial.
Condiciones de trabajo
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Anexo 7. Guia de observacion

Calidad Directiva

Efectividad del estilo de direccién

¢ Imagen que tienen los trabajadores de la organizacién acerca de sus directivos
e Preparacion profesional
e Experiencias laborales

e Estilo:
Democréatico Orientador Paternalista
Coercitivo Autoritario Racional Educador.

Comunicacion

e Efectividad de los canales de comunicaciéon

e Comunicacion formal e informal

e Participacién de trabajadores en la toma de decisiones
¢ Tipos de mensajes (Humano o de tareas)

e Estados emocionales que acompafian los mensajes.

¢ Posibilidades de comunicacion ascendente

e Existen barreras de comunicacién

Capacidad para el Trabajo de equipo

e Se colegian las decisiones

e Calidad y efectividad en las reuniones del area.

e Relaciones armonicas entre los miembros de su grupo de trabajo
e Caracter colaborador

Clima Laboral

e Relaciones entre areas.

Relaciones Interpersonales.

Identificacién con las metas y tareas de la organizacion

Existencia de problemas internos que dificultan el desarrollo de tareas.
Satisfaccién ante el trabajo.

Funcionamiento de programa de atencion al hombre.

Disciplina laboral

Cumplimiento de funciones

Conocimiento de los elementos de la Estrategia Empresarial.
Condiciones de trabajo
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Anexo 8. Autodiagndstico del empleo del tiempo

Consta de 25 items y se responde mediante la eleccion de las opciones: frecuente, a veces y
poco.

1. ¢, Prepara todos los dias una lista de cosas por hacer?

2. ¢ Marca prioridades en la lista de cosas por hacer en funcién del
provecho que le reporten?

3. ¢ Realiza todos los asuntos de la lista?

4, ¢Actualiza por escrito sus metas profesionales y personales?

5. ¢ Esta limpia y ordenada su mesa de trabajo?

6. ¢, Pone cada cosa en su sitio?

7. ¢, Resuelve eficazmente las interrupciones?

8. ¢ Le resulta facil encontrar lo gue necesita cuando lo busca?

9. JActla con cesacion?

10. ¢ Se reserva algo de tiempo cada dia, durante el cual pueda
trabajar tranquilo sin que lo molesten?

11. cTrato adecuadamente a las personas que presentan
problemas?

12. ¢ Procura prevenir los problemas en vez de tener que resolverlos
después de aparecidos?

13. ¢, Hace el mejor uso posible del tiempo?

14, ¢Arriba a las fechas de cumplimiento sin problemas de tiempo?

15. ¢Llega a tiempo al trabajo, las reuniones y demas actividades a
gue asiste?

16. ¢ Delega bien?

17. ¢, Cooperan sus subordinados con entusiasmo en las tareas que
les asigna?

18. ¢ Tras haber sido interrumpido ¢ puede continuar lo que hacia sin
perder el ritmo?

19. ¢Hace cada dia algo que lo acerca a sus metas a largo plazo?

20. ¢ Logra relajarse durante su tiempo libre olvidandose del trabajo?

21. Sabe la gente cudl es el mejor momento para estar con Ud.?

22. ¢, Realiza el trabajo mas importante durante las horas de maxima
energia?

23. ¢Pueden otros hacerse cargo de la mayoria de sus
responsabilidades, cuando se encuentra ausente del trabajo?

24, ¢élInicia y termina sus proyectos en las fechas decisivas?

25. ¢, Despacha los papeles con s6lo manejarlos una vez?
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Anexo 9. Delegacién de autoridad

Marque con una X la respuesta segun corresponda con usted.

No | Conductas Si No

1 Se lleva trabajo para la casa regularmente

2 Trabaja muchas horas mas que sus subordinados

3 Invierte tiempo en hacer cosas que sus subordinados deberian
hacer por si mismos

4 Cuando vuelve a su oficina después de unas vacaciones,
encuentra su bandeja de entrada repleta de documentos por
revisar.

5 Todavia realiza actividades y resuelve problemas que hacia
antes de su Ultima promocion.

6 Se ve frecuentemente interrumpido por consultas o preguntas
sobre tareas en ejecucion.

7 Invierte tiempo en detalles rutinarios que otras personas podrian
atender.

Le agrada pasar la vista en todos los asuntos.

Se precipita para cumplir con las fechas establecidas.

10 | Esincapaz de mantenerse dentro de sus prioridades principales.




Plan de acciones para la Mejora continua del clima organizacional desde la concepcion de calidad directiva.

Anexo 10. Test sobre manejo de conflictos.

¢,Cual es su intencion en el manejo de conflictos?
Identifique con qué frecuencia confia en cada una de las siguientes tacticas, circule nimero
gue usted cree que es mas apropiado

Rara vez Siempre

1. Presento mi caso a mis compafieros para mostrar los |1 2 3 4 5
méritos de mi posicion

2. Negocio con mis comparfieros con el fin de lograr un 1 2 3 4 5
compromiso

3. Trato de satisfacer las expectativas de mis|1 2 3 4 5
comparnieros de trabajo

4. Procuro investigar un asunto con mis compafieros |1 2 3 4 5
para encontrar una solucion que sea aceptable para
todos

5. Soy firme al perseguir mi lado del asunto 1 2 3 4 5

6. Procuro evitar que me pongan bajo los reflectores y |1 2 3 4 5
guardo para mi mismo el conflicto con mis
colaboradores

7. Me aferro a mi solucién de un problema 1 2 3 4 5

8. Utilizo el tomar y dar con el fin de poder alcanzar una |1 2 3 4 5
solucién intermedia

9. Intercambio informacién precisa con mis comparieros |1 2 3 4 5
de trabajo para que podamos resolver juntos un
problema

10. Evito una discusion abierta de mis diferencias con mis |1 2 3 4 5
compafieros

11. Me ajusto a los deseos de mis compafieros 1 2 3 4 5

12. Procuro sacar a la luz todas nuestras preocupaciones |1 2 3 4 5
para que se puedan resolver los asuntos de la mejor
manera posible

13. Propongo un término medio para romper los|1 2 3 4 5
estancamientos

14.Estoy de acuerdo con las sugerencias de mis |1 2 3 4 5
comparieros

15. Procuro guardarme mis desacuerdos con mis|1 2 3 4 5
compafieros con el fin de evitar malos entendidos

Respuestas: ¢ Cudl es tu intencion primordial en el manejo de conflictos?
Coloque al lado del nimero de la pregunta el nimero que usted marcé en su respuesta

Competitivo Colaborador Evasivo Complaciente Arreglo con
concesiones

1 4 6 3 2

5 9 10 11 8

7 12 15 14 13

Total Total Total Total Total

Su intencién primordial en el manejo de conflictos es la categoria con el total mas elevado.
Su segunda intencion es la categoria que tenga el segundo total mas alto.

Fuente: Robbins (2001)
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Anexo 11. Escala de disposicién al cambio

Concéntrese en su desempefio en el trabajo. Responda a cada pregunta sinceramente.
Rodee con un circulo el nUmero que mejor describa sus convicciones y comportamiento tal
como son en realidad, no como quisiera que fueran ni como cree que deben ser.

1= Estoy muy en desacuerdo 6= Estoy muy de acuerdo
1. Prefiero lo familiar a lo desconocido. 123456
2. Rara vez me vuelvo atras en lo que he pensado. 123456
3. No me mantengo firme pase lo que pase. 123456
4. No veo el momento de comenzar el dia. 123456
5. Pienso que no hay que ilusionarse demasiado. 123456
6. Silas cosas no van bien, no trato de encontrar la maneradeque |12 3456
resulten.
7. No me agrada tratar asuntos que carecen de respuestas claras. 123456
8. Me gusta establecer rutinas y cefiirme a ellas. 123456
9. Me desconcierto cuando algo importante no sale bien. 123456
10. Es facil relajarme y no hacer nada. 123456
11. No busco soluciones en lugares inesperados. 123456
12. Me siento molesto cuando no logro dominar algo. 123456
13. Soy cauteloso para aceptar ideas nuevas. 123456
14. Me preocupa cumplir las expectativas de otros. 123456
15. No me exijo al maximo. 123456
16. Cuando un asunto no es claro, mi impulso es aclararlo de una vez. 123456
17. Espero a ver si algo resulta antes de ensayarlo. 123456
18. Me concentro mas en mis puntos débiles que en los fuertes 123456
19. Me doy por vencido con algo aunque no esté dando resultados. 123456
20. No soy inquieto 123456
21. Las cosas rara vez resultan como uno quiere. 123456
22. Detesto dejar las cosas inconclusas. 123456
23. Me atrae mas la comodidad que la emocion. 123456
24. Cuando cometo un error grande, no me inmuto. 123456
25. Me siento incomodo en situaciones donde las reglas siempre |1 2 3 45 6
cambian.
26. Me doy por vencido con relativa facilidad. 123456
27. Tiendo a ver mas problemas que oportunidades. 123456
28. Cuando busco una solucion, no agoto todas las posibilidades. 123456
29. No me agradan las situaciones con expectativas y metas vagas. 123456
30. Mi primer impulso es preocuparme por lo que pueda marchar mal. 123456
31. Prefiero lo familiar a lo desconocido. 123456
32. Rara vez me vuelvo atras en lo que he pensado. 123456
33. No me mantengo firme pase lo que pase. 123456
34. No veo el momento de comenzar el dia. 123456
35. Pienso que no hay que ilusionarse demasiado. 123456
36. Si las cosas no van bien, no trato de encontrar la manera de que 123456
resulten.
37. No me agrada tratar asuntos que carecen de respuestas claras. 123456
38. Me gusta establecer rutinas y cefiirme a ellas. 123456
39. Me desconcierto cuando algo importante no sale bien. 123456
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40.

Es facil relajarme y no hacer nada.

41.

No busco soluciones en lugares inesperados.

42.

Me siento molesto cuando no logro dominar algo.

43.

Soy cauteloso para aceptar ideas nuevas.

44,

Me preocupa cumplir las expectativas de otros.

45,

No me exijo al maximo.

46.

Cuando un asunto no es claro, mi impulso es aclararlo de una vez.

47.

Espero a ver si algo resulta antes de ensayatrlo.

48.

Me concentro mas en mis puntos débiles que en los fuertes

49.

Me doy por vencido con algo aungue no esté dando resultados.

50.

No soy inquieto

51.

Las cosas rara vez resultan como uno quiere.

52.

Detesto dejar las cosas inconclusas.

53.

Me atrae mas la comodidad que la emocién.

54.

Cuando cometo un error grande, no me inmuto.

55.

Me siento incbmodo en situaciones donde las reglas siempre
cambian.
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56.

Me doy por vencido con relativa facilidad.

57.

Tiendo a ver mas problemas que oportunidades.

58.

Cuando busco una solucion, no agoto todas las posibilidades.

59.

No me agradan las situaciones con expectativas y metas vagas.

60.

Mi primer impulso es preocuparme por lo que pueda marchar mal.

R R R R -
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w|w|w|w|w
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Anexo 12. Inteligencia Emocional.

En cada frase, debemos puntuar nuestra capacidad de uso del componente descrito. Antes
de responder hay que pensar en situaciones reales en las que se ha usado dicha capacidad

CARACTERISTICAS

Capacidad

en
bajo

grado

Capacidad
en grado
alto

1

2

3

5/ 6| 7

Identificar los cambios del estimulo fisiolégico

Relajarnos en situaciones de presion

Actuar de modo productivo cuando estamos enfadados

Actuar de modo productivo en situaciones de ansiedad

Tranquilizarnos rapido cuando estamos enfadados

Asociar diferentes indicios fisicos con emociones diversas

Usar el didlogo interior para controlar estados emocionales

Comunicar sentimientos de modo eficaz

©f O N o g & W N

Pensar en sentimientos negativos sin angustiarnos

=
o

. Mantener la calma cuando somos blanco del enfado de otros

[EEN
[EEN

. Saber cuando tenemos pensamientos negativos

=
N

. Saber cuando nuestro discurso interior es positivo

=
w

. Saber cuando empezamos a enfadarnos

[EY
N

. Saber como interpretamos los acontecimientos

=
(921

. Conocer qué sentimientos utilizamos actualmente

=
(o2}

. Comunicar con precision lo que experimentamos

17.

Identificar la informacion que influye sobre nuestras

interpretaciones

18.

Identificar nuestros cambios de humor

19.

Saber cuando estamos a la defensiva

20. Calcular el impacto que nuestro comportamiento tiene sobre los

demas

21.

Saber cuando no nos comunicamos bien

22.

Ponernos en marcha cuando deseemos

23.

Recuperarnos rapido después de un contratiempo

24.

Completar tareas a largo plazo dentro del tiempo previsto

25.

Producir energia positiva cuando realizamos un trabajo poco

interesante
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26. Abandonar o cambiar habitos inutiles

27. Desarrollar pautas de conducta nuevas y mas productivas

28. Cumplir lo que decimos

29. Resolver conflictos

30. Desarrollar el consenso con los demas

31. Mediar en los conflictos con los demas

32. Utilizar técnicas de comunicacion eficaces

33. Expresar los pensamientos de un grupo

34. Influir sobre los demas de forma directa o indirecta

35. Fomentar la confianza con los demas

36. Montar grupos de apoyo

37. Hacer que los demas se sientan bien

38. Proporcionar apoyo y consejos a los demas cuando sea
necesario

39. Reflejar con precision los sentimientos de las personas

40. Reconocer la angustia en los demas

41. Ayudar a los demas a controlar sus emociones

42. Mostrar comprensién hacia los demas

43. Entablar conversaciones intimas con otras personas

44, Ayudar a un grupo a controlar sus emociones

45, Detectar incongruencias entre las emociones o sentimientos de
los demas y sus conductas
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Anexo 13. Test de Personalidad.
Test de completar frases. (Rotter)

Instrucciones para la prueba: Complete o termine estas frases para que expresen sus

verdaderos sentimientos, ideas u opiniones. Debe completar todas las frases.

Me gusta

El tiempo mas feliz

Quisiera saber

En el hogar

Lamento

A la hora de acostarme

Los hombres

El mejor

Me molesta

© © N o a0 bk~ 0 NPRE

La gente

=
o

. Una madre

=
=

. Siento

=
N

. Mi mayor temor

=
w

. En la escuela

=
N

. No puedo

=
(921

. Los deportes

=
[o2]

. Cuando yo era nifio(a)

=
\‘

. Mis nervios

=
(o]

. Las otras personas

=
(]

. Sufro

N
o

. Fracasé

N
=

. La lectura

N
N

. Mi mente

N
w

. Yo necesito

N
N

. Mi futuro

N
(921

. El matrimonio

N
(o2}

. Estoy mejor cuando

N
-~

. Algunas veces

N
(o]

. Me duele
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29.
30.
31.
32.
33.
34.
35.
36.
37.
38.
39.
40.
41.
42.
43.
44,
45,

46.
47.

48.
49.

Odio

Este lugar

Estoy muy

La preocupacion principal

Deseo

Mi padre

Yo secretamente

Yo

Mis diversiones

Mi mayor problema es

La mayoria de las mujeres

El trabajo

Amo

Me pone nervioso

Mi principal ambicién

Yo prefiero

Mi problema principal en la

profesion

eleccion

Quisiera ser

de

la

carrera (0]

Creo gue mis

son

mejores

aptitudes

La personalidad

La felicidad
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ANEXO 14. TEST DE LEYES

Esta prueba tiene como finalidad valorar algunas particularidades de los procesos del
pensamiento.

Caracteristicas:

Este test permite revelar algunas particularidades del proceso del pensamiento del aspirante:
capacidad para analizar y comparar, habilidad para hacer construcciones logicas, facilidad
para establecer enlaces asociativos, determinacion de semejanzas y diferencias, velocidad
de paso de una forma de accion mental a otras. También sirve para caracterizar la
estabilidad de la atencién y la memoria operativa.

La prueba consta de 25 problemas, cada uno ocupa una linea de la pagina, a la izquierda en
cada linea existe un grupo de signos ordenados y a su derecha aparecen 5 palabras, el
sujeto debe subrayar cual de las palabras representa los signos ubicados en el comienzo
del renglén atendiendo al ordenamiento de los mismos

Tiempo de aplicacion: 10 minutos

1 #:#+ SOTA VELO PIRA OBOE IRAN 5

2 X*-X LOSA PERO MOZA LIJA ODIO 10
3 X# -+ TAPA PESO POCO TONO PEPE 15
4 +¢40¢ MIRO CREO RATA ROPA ELBA 20
50:0- AJOS BOTA OROS SOPA CASO 25
6 #-#¢+ MIRAR PAPAS CANAS MONOS HOJA 30
7 #X:X AMBAR SESOS AIRAR JAMON LIBRO 35
8 O-#+- PASAS ROMBO ANTES PESCA AHORA 40
9 ¢ X0:¢ TOROS TANTO TAPAR OTONO CORTO 45
10 -:O-: PILON PAMPA QUEJA TRAMA MAGNO 50
11 #:0:XO ACEITE POROSO CASAOS CAMBIO PECERA 55
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12 - X¢ X: 0 MORERA DOCTOR PEREZA POMADA OBJETO 60
13 ¢-0:-0 VOLCAN PASMAR CESPED ROSCAS CASTAS 65
14 X:#+-0 CAMION PECOSO DONOSO JOROBA GALERA 70
15 ¢-0¢ -: PUERTA POMPON CARLOS HABANA CARTAS 75
16 X#O#X#- | JEJENES CANACAS PUERTAS ANTENAS CABALLO 80
17 X-#X:0# JARABES CRITICO DUODENO SUSURRO OJEROSO 85
18 #0-#0+¢ | COTORRA PIJAMAS CHORIZO PURPURA PESEBRE 90
19 + X# X ¢ #- TAPETES TAPADOS CEREBRO TORTUGA TRASTOS 95
20 :0-#¢,0# JULIANA PUCHERO PLISADO PAJAROS PELOTEO 100
21 :X:¢:X0O- | COMADRES | AUTOGIRO MISTERIO CONECTAR COLOCADO 105
22 O+¢ +-:¢ + | COMILATA PARADERA CASADERO CRITERIO CONSERVA 110
23 +O#¢ -:¢ - | DESARMAR CALESERO ADOLECER DELICADO DESPINTO 115
24 +,0+-¢ -# | ESCALERA PREPARAR ALFARERO CONVERSO ESTIMULO 120
25 +¢-+¢ -0 | ESCRITOR DESATINO LEGISLAR RONRONEO | LECTURAS 125
é
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Anexo 15. Cuestionario de estilos de direccion

Universidad de La Habana

Facultad de Contabilidad y Finanzas

Centro de Estudios de Técnicas de Direccion

Instrucciones:

Piense en como es Ud. en relacion con la direccion de sus subordinados.

En este cuestionario aparecen 36 pares de oraciones que describen lo que Ud. hace en su
trabajo. Lea cada par de oraciones y decida cual se ajusta mejor a Ud. Entonces, marque
con una “X” en la casilla correspondiente.

Por ejemplo, si Ud. piensa que en el primer par de oraciones la primera es la que mejor
describe su comportamiento en el trabajo, marque con una “X” en la casilla que aparece
debajo de la letra B.

Debe responder a todas las preguntas. En algunas Ud. puede tener dificultades para
seleccionar, debido a que ambas se ajustan a su caso, 0 bien porque ninguna de las dos se
ajusta. No obstante, debe decidirse por la que le sea mas caracteristica.

Por favor, asegurese de gque ha marcado “X” en la casilla que ha seleccionado.

A |B |[C |D |E |F

Creo que una vez que las metas estén bien establecidas,

cada persona puede tener suficiente motivacion para O
1 |alcanzarlas.
Otorgo responsabilidad, pero la retiro si no se prevé un O

cumplimiento.

Les digo a los subordinados que no se preocupen por el
cumplimiento de los otros, pero que se concentren en su 0
2 | propio perfeccionamiento.

Creo que reportar no es muy necesario en situaciones
donde la confianza ha sido establecida. 0

Mis niveles de ejecucién son altos y tengo poca simpatia por O
aguellos que tienen un bajo nivel de ejecucion.

Cuando el plan de los subordinados es inapropiado, los
estimulo para que reflexionen y regresen con otro plan. 0

Creo que los valores y derechos humanos son mas O
importantes que un determinado trabajo.

Retribuyo un buen trabajo y creo que el castigo por no
cumplimiento, tiene un uso limitado. 0

En lugar de indicar el camino que prefiero, sugiero vias
alternativas de hacer las cosas. 0
Pienso que los subordinados pueden ser capaces de
superar dificultades para alcanzar las cosas por si mismo. O

Cuando me describen las alternativas, no soy explicito en 0
6 |indicar las acciones que prefiero.
Cuando un subordinado esta en desacuerdo conmigo, soy
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cuidadoso en brindar las razones por las que deseo hacer O
uso por determinada via.
Pienso que requerir a los empleados es mas dafiino que
bueno.
7 |Desarrollo estrechas relaciones personales con los
subordinados, pues considero que esto distingue a un buen
jefe.
Retribuyo un buen trabajo y creo que el castigo por no
8 | cumplimiento tiene un uso limitado.
Cuando un subordinado falla, le doy a conocer sus errores
de manera firme y razonable. [
Espero que mis subordinados lleven a cabo los planes que
9 he preparado.
Pienso que los subordinados pueden ser capaces de vencer
dificultades para alcanzar las cosas por si mismo.
Cuando tomo una decision doy el paso de persuadir a mis
10 |subordinados para que la acepten. O
Siento que el plan aprobado representa generalmente las
ideas de mis subordinados.
Siento que las personas se desarrollan mejor en un
ambiente de confianza.
11 |Creo que una vez que las metas estan bien establecidas,
cada persona puede tener suficiente motivacion para
alcanzarlas.
Cuando requiero a un subordinado es porque estoy decidido
12 a_hacerle saber que hizo mal. _ _ _
Siento que reportar no es muy necesario en situaciones
donde la confianza ha sido establecida.
Creo que una firme disciplina es importante para mantener
13 el r_itmo de trabajo. _ .
Insisto en que los subordinados presenten informes
detallados de sus actividades.
Considero que un dirigente popular es mejor que uno
14 impopu_lar. Creo que los subordinados pueden s_entirse
demasiado desanimados por un retroceso en su trabajo pero
pueden ser capaces de justificar sus propias dificultades.
Creo que es una tarea del dirigente despertar interés en los 0
subordinados por alcanzar los objetivos.
15 Estoy constantemente preocupado por altos niveles de
ejecucion y animo a los subordinados a alcanzarlos. O
Estoy disponible como consultante para mis subordinados y
advierto cuando ellos necesitan ayuda.
16 | siento que las personas se desarrollan mejor en un
ambiente de confianza.
Cuando el plan de los subordinados es inapropiado, los O
17 estimulo para que reflexionen y regresen con otro plan.
A menudo doy las 6rdenes en forma de sugerencia, pero
dejo claro qué es lo que quiero.
18 |Creo que los beneficios y la seguridad en el trabajo, asi
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como los planes de jubilacion son importantes para la
felicidad de los empleados.

Cuando el plan de los subordinados es inapropiado, los
estimulo para que reflexionen y regresen con otro plan.

19

A la larga despediré al subordinado que considere
ingobernable.
No propicio argumentos que afecten la armonia entre los
subordinados.

20

Siento que reportar no es muy necesario en situaciones
donde la confianza ha sido establecida.

Espero que mis subordinados lleven a cabo los planes que
han preparado.

21

No estoy tan interesado en establecer estrechas relaciones
personales como en lograr que los subordinados sigan mi
ejemplo.

Creo que los valores y derechos humanos son mas
importantes que un determinado trabajo.

22

Velo por mejorar el rendimiento de mis subordinados.
No propicio argumentos que afecten la armonia entre los
subordinados.

23

Creo que los subordinados pueden no sentirse demasiado
desanimados por un retroceso en su trabajo, pero pueden
ser capaces de justificar sus propias dificultades.

Cuando tomo una decision doy el paso de persuadir a mis
subordinados para que la acepten

24

Cuando un subordinado no esta de acuerdo conmigo, soy
muy cuidadoso de darle las razones por las que deseo
determinada via.

Creo que requerir a los empleados es mas dafiino que
bueno.

25.

Estoy constantemente preocupado por los altos niveles de
ejecucion y animo a los subordinados a alcanzarlos.

Creo que una firme disciplina es importante para mantener
el ritmo de trabajo.

26.

No propicio argumentos que afecten la armonia entre los
subordinados.

Espero que mis subordinados sigan mis instrucciones
estrictamente.

27

Desarrollo estrechas relaciones personales con los
subordinados porque creo que esto distingue a un buen jefe.
Cuando me han descrito las alternativas no soy muy
explicito en indicar el curso de las acciones que prefiero.

28

Cuando un subordinado falla le doy a conocer sus errores
de manera firme y razonable.

No estoy tan interesado en establecer estrechas relaciones

personales como en lograr que los subordinados sigan mi
ejemplo.

29

Espero que mis subordinados sigan mis instrucciones
estrictamente.
A menudo doy 6rdenes en forma de sugerencia pero dejo
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claro qué es lo que quiero.

Otorgo responsabilidad, pero la retiro si no se prevé un
cumplimiento.

30 Estoy disponible como consultante para mis subordinados y

advierto cuando ellos necesitan ayuda.

Pienso que los subordinados son capaces de vencer
31 |dificultades para alcanzar las cosas por si mismo.

Cuando requiero a un subordinado es porque estoy decidido

a hacerle saber qué hizo mal.

Tiendo a confiar en la autodireccion y en el auto control mas
3o |Que ejercer yo m_ismo muchq control. _ '

En lugar de indicar el camino que prefiero, sugiero vias

alternativas de hacer las cosas.

Busco reducir la resistencia a mis decisiones, indicando a

mis subordinados lo que pueden ganar con ellas.
33 | Velo por mejorar el rendimiento individual, mas que insistir

en altos niveles de rendimiento de mis subordinados.

A menudo doy 6rdenes en forma de sugerencia, pero dejo
34 |claro qué es lo que deseo.

A la larga despediré al que considere ingobernable.

Insisto en que los subordinados presenten informes
35 detallados de sus actividades.

Estoy constantemente preocupado por los niveles de

ejecucion y animo a los subordinados a alcanzarlos.

Siento que el plan aceptado, generalmente presenta las
36 |ideas de mis subordinados.

Creo que un lider popular es mejor que uno impopular.
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Anexo 16. Test de Autopercepcién de Belbin?

Universidad de La Habana

Facultad de Contabilidad y Finanzas

Centro de Estudios de Técnicas de Direccion

En cada apartado distribuya un total de diez puntos entre las posibles respuestas, segun las

considere mas adecuadas a su conducta. Puede distribuir los diez puntos uniformemente o

darlos todos a una Unica respuesta. Anote los puntos al lado de cada pregunta. Asegurese

de que los puntos de cada conjunto sumen diez y de que el total de los siete grupos sea 70.

1.- Lo que yo creo puedo aportar a un equipo:

____a. Creo que puedo percibir y aprovechar rapidamente las nuevas oportunidades.

_____b. Puedo trabajar bien con muchos tipos de personas.

____C.Tenerideas es algo natural en mi.

____d. Tengo habilidad para sonsacar a la gente cuando detecto algo que puede interesar a

las actividades del grupo.

_____e. Mi capacidad para desarrollar los proyectos tiene mucho que ver con mi eficacia

personal.

____f. Estoy dispuesto a enfrentar una impopularidad temporal si finalmente lleva a

resultados que valgan la pena.

____g.Normalmente, puedo detectar lo que es practico y con posibilidades de funcionar.

____h. Puedo ofrecer argumentos razonados para procederes alternativos sin presentar

animosidad ni prejuicios.

2.- Un posible defecto en mi trabajo en equipo podria ser:

____a. No me siento cémodo a menos que las reuniones estén bien estructuradas y bien
llevadas.

___b. Me inclino a ser generoso con los que tienen un punto de vista valido que no se ha

dado a conocer debidamente.

____c. Tiendo a hablar demasiado cuando el grupo descubre nuevas ideas.

_____d. Mi objetividad me hace dificil participar prontamente y con entusiasmo con los
comparieros.

____e. Aveces se me considera enérgico y autoritario, cuando hay necesidad de hacer algo.

____f. Me resulta dificil dirigir desde el frente: quiza soy demasiado sensible a la atmésfera
del grupo.

____0. Tiendo a quedarme prendido de las ideas que se me ocurren, de modo que pierdo de
vista lo que esta sucediendo.

____h. Mis compafieros creen que me preocupo innecesariamente por los detalles y por las
posibilidades de que las cosas fracasen.

3.- Cuando me comprometo en un proyecto con otras personas:

____a. Tengo aptitudes para influir en las personas sin presionarlas.

___b. Mi supervisién evita errores negligentes y omisiones.

____c. Presiono para asegurarme de que en las reuniones no se pierde el tiempo ni se

descuidan los objetivos principales.

__d. Se puede contar conmigo para aportar algo original.

____e. Siempre estoy dispuesto a apoyar una nueva sugerencia por el bien coman.

____f. Me intereso por lo tltimo en nuevas ideas y desarrollos.

___g. Creo que mi capacidad critica puede ayudar a tomar las decisiones correctas.

2 NOTA DE TAPA La gerencia y la necesidad de trabajo en equipo. Tomado de la Revista Panorama de
MANAGEMENT Y GESTION. Agosto./93
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___h. Se puede confiar en mi para organizar todo el trabajo esencial.

4.- Mi enfoque caracteristico del trabajo en grupo es:

____a. Tengo un callado interés por conocer mejor a los comparieros.

____b. No me importa poner reparos a los puntos de vista de otros, ni sostener yo mismo un

punto de vista minoritario.

__c. Normalmente, soy capaz de encontrar argumentos para refutar propuestas erroneas.

____d. Creo que tengo talento para hacer funcionar las cosas, una vez que el plan se ha

puesto en marcha.

____e. Tiendo a evitar lo evidente y a salir con algo inesperado.

___f. Soy detallista y perfeccionista en cualquier trabajo que emprendo.

__g. Estoy dispuesto a utilizar los contactos fuera del mismo trabajo.

____h. Aunque me interesan todos los puntos de vista, no tengo dudas para decidirme

cuando hay que hacerlo.

5.- Consigo satisfaccion en un trabajo porque:

____a. Me gusta analizar situaciones y sopesar todas las selecciones posibles.

____b. Me interesa encontrar soluciones practicas a los problemas.

____c. Me gusta sentir que estoy fomentando buenas relaciones de trabajo.

____d. Puedo ejercer una gran influencia en las decisiones.

____e. Puedo ver a personas quizas con algo nuevo que ofrecer.

____f. Puedo hacer que la gente convenga en un proceder necesario.

____0. Me siento a gusto cuando puedo concentrar en un trabajo toda mi atencién.

____h. Me gusta encontrar un campo que fuerce mi imaginacion.

6.- Si de repente me dieran una tarea dificil con un tiempo limitado y con personas

desconocidas:

_____a. Querria retirarme a un rincon para idear una forma de salir del atolladero antes de
desarrollar una linea de conducta.

____b. Me dispondria a trabajar con la persona que mostrase el enfoque mas positivo.

____c¢. Encontraria algin modo de reducir la tarea estableciendo qué individuos podrian
realizarla mejor.

____d. Mi sentido natural de la urgencia me ayudaria a asegurarme de que no se retrasase.

____e. Creo que me mantendria impasible y conservaria mi capacidad de pensar
correctamente.

____f. Mantendria firmemente mi proposito a pesar de las presiones.

____0. Me dispondria a asumir la direccion si notase que el grupo no progresa.

____h. Organizaria reuniones para estimular nuevas ideas y establecer una linea de accion.

7. Pensando en los problemas que tengo cuando trabajo en grupo, puedo observar

que:

____a. Tiendo a mostrar mi impaciencia con aquellos que frenan el avance del trabajo.

____b. Se me puede criticar por ser demasiado analitico e insuficientemente intuitivo.

____c. Mi deseo de asegurarme que el trabajo esté bien hecho puede retrasar los

procedimientos.

__d. Tiendo a aburrirme con bastante facilidad y a esperar que uno o dos miembros

estimulantes me animen.

____e. Me resulta dificil empezar a menos que los objetivos estén claros.

__f. A veces no soy muy brillante explicando y aclarando puntos complejos que se me

ocurren.

____ 0. Soy consciente de que quiero que otros hagan lo que no puedo hacer.

____h. Dudo en comunicar mis puntos de vista frente a una oposicion real.
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Anexo 17. Estilo comunicativo.

Marque con una cruz el grado en que usted manifiesta las siguientes afirmaciones.

No | Afirmaciones Nada - Mucho

112(3(4|5(6]|7

1 | Hatratado de imponer sus decisiones.

2 | Ha cedido frente a los demas en sus puntos de vista y
opiniones.

w

Ha dado consejos y/o hecho sugerencias a los demas.

4 | Ha dado la razén a otra(s) persona(s) asintiendo a lo que
decian.

5 | Ha criticado abiertamente las aportaciones de otras personas.

6 | Ha propuesto y/o renunciado a pronunciarse sobre lo que se
estaba discutiendo.

7 | Ha procurado coordinar e integrar las intervenciones de los
demas.

8 | Ha mostrado su acuerdo con las aportaciones de otras
personas.

9 | Ha descalificado lo que otras personas decian.

10 | Se haretractado de cosas que habia dicho.

11 | Haintentado dirigir la discusion.

12 | Ha procurado que todos hablaran e hicieran aportaciones a la
discusion.

13 | Ha juzgado los puntos de vista de otras personas,
manifestando lo que pensaba al respecto.

14 | Se ha desentendido de la discusion.

15 | Ha iniciado la discusion y/o la ha rechazado en aquellos
momentos en que decaia.

16 | Ha animado a otras personas a que hablaran y expresaran sus
opiniones.

17 | Ha tratado de imponer sus opiniones, forzando a otros a
callarse y/o a hacer lo que usted queria.

18 | Se ha quejado de lo que decian otras personas y/o del curso
gue tomaba la discusion.

19 | Ha orientado a los que parecian confusos y/o indecisos durante
la discusion.

20 | Ha reconocido explicitamente las aportaciones de otras
personas, dando muestras de aprobacion al respecto.
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Anexo 18. Autovaloracion.

Universidad de La Habana

Facultad de Contabilidad y Finanzas

Centro de Estudios de Técnicas de Direccion

Seleccione en cada par de oraciones la que sea mas caracteristica o cercana a su
personalidad. No hay respuestas correctas o incorrectas, lo importante es que responda
realmente como es su forma de ver las cosas:

1.
2.

2R

© ~

11.
12.

13.
14.

15.
16.

17.
18.

19.
20.

21.
22.

23.
24,

25.
26.

27.
28.

Me gusta la accion.
Enfrento los problemas de una manera sistematica.

Creo gue los equipos son mas efectivos que los individuos.
Disfruto mucho con la innovacion.

Estoy mas interesado en el futuro que en el pasado.
Disfruto trabajando con las personas.

Me gusta asistir a reuniones de grupo bien organizadas.
Las fechas de cumplimiento son importantes para mi.

No soporto la dilacion. (demora)

. Creo que las nuevas ideas tienen que ser probadas antes de utilizarlas.

Disfruto el estimulo de la interaccién con otros.
Siempre estoy buscando nuevas posibilidades.

Quiero establecer mis propios objetivos.
Cuando comienzo algo lo continto hasta el final.

Basicamente trato de comprender las emociones de otras personas.
Yo reto a las personas que estan mi alrededor.

Espero con anhelo recibir retroalimentacion sobre mi desempefio.
Encuentro muy efectivo el enfoque de "paso a paso".

Creo que soy bueno interpretando a las personas.
Me gusta la solucién creativa de los problemas.

Extrapolo y proyecto todo el tiempo.
Soy sensible ante las necesidades de los demas.

La planificacion es la clave del éxito.
Me impaciento ante las deliberaciones largas.

Me mantengo tranquilo ante las presiones.
Valoro muchisimo la experiencia.

Escucho a las personas.
Las personas dicen que soy una gente que piensa rapido.



29.
30.

31.
32.

33.
34.

35.
36.

37.
38.

39.
40.

41.
42.

43.
44,

45,
46.

47.
48.

49.
50.

51.
52.

53.
54.

55.
56.
57.
58.

59.
60.

61.
62.
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Cooperacion es una palabra clave para mi.
Uso métodos logicos para probar alternativas.

Me gusta atender varios proyectos al mismo tiempo.
Siempre me cuestiono a mi mismo.

Aprendo haciendo las cosas.
Creo tener control sobre mis emociones.

Puedo predecir cdmo pueden reaccionar otros ante determinado estimulo.
No me gustan los detalles.

El analisis debe siempre preceder a la accion.
Soy capaz de valorar el clima de un grupo.

Tengo tendencia a comenzar cosas Yy no terminarlas.
Me percibo como decisivo (en el sentido de decidir).

Busco tareas desafiantes.
Confio en la observacioén y los datos.

Puedo expresar mis sentimientos con franqueza.
Me gusta disefiar nuevos proyectos.

Disfruto mucho leyendo.
Me percibo como un facilitador.

Me gusta concentrarme en un problema cada vez.
Me gusta ejecutar.

Disfruto cuando aprendo sobre los demas.
Me gusta la variedad.

Los hechos hablan por si mismos.
Uso mi imaginacion tanto como es posible.

Me impaciento con los trabajos lentos, que duran mucho.
Mi mente nunca cesa de trabajar.

Las decisiones importantes tienen que tomarse con cautela.

Creo firmemente que las personas se necesitan unas a otras para llevar a buen término

una tarea.

Usualmente tomo decisiones sin pensar mucho.
Las emociones crean problemas.

Me gusta caerle bien a los demas.
Puedo manejar rapidamente las ideas.

Pruebo mis nuevas ideas con las personas.
Creo en el enfoque cientifico.



63.
64.

65.
66.

67.
68.

69.
70.

71.
72.
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Me gusta obtener que se hagan las cosas.
Las buenas relaciones son esenciales.

Soy impulsivo.
Acepto las diferencias en las personas.

Comunicarse con las personas es un fin en si mismo.
Me gusta ser estimulado intelectualmente.

Me gusta organizar.
Usualmente salto de una tarea a la otra.

Hablar y trabajar con las personas es un acto creativo.
La autosuperacion es una palabra clave para mi.



