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Resumen

La presente investigacion se desarrolla en la Empresa de Construccién y Montaje de
Obras del Turismo en Varadero dedicada a proporcionar los servicios de construccion,
montaje y conservacion para obras destinadas al turismo. El objetivo general es
proponer un procedimiento para evaluar el clima organizacional desde la concepcién de
calidad directiva. Para el cumplimiento de los objetivos, se utilizaron un grupo importante
de herramientas que permitieron la recopilacién, procesamiento y andlisis de la
informacién, dentro de las cuales se encuentran: revision bibliogréfica, consulta
documental, observacion, tormenta de ideas; softwares como: Microsoft Visio, Microsoft
Excel y el gestor bibliografico EndNote. El procedimiento propuesto se basa en un
hibrido de los procedimientos de Laura Infante Gonzalez y Darian Sama Mufioz; esta
conformado por 6 etapas, con diferentes fases y pasos y da cumplimiento al objetivo de

la investigacion.



Abstract

This research is carried out in Empresa de Construccion y Montaje de Obras del Turismo
in Varadero dedicated to providing construction, assembly and conservation services for
works destined for tourism. The general objective is to propose a procedure to evaluate
the organizational climate from the conception of managerial quality. For the fulfillment
of the objectives, an important group of tools were used that allowed the collection,
processing and analysis of the information, among which are: bibliographic review,
documentary consultation, observation, brainstorming; softwares such as: Microsoft
Visio, Microsoft Excel and the EndNote bibliographic manager. The proposed procedure
is based on a hybrid of the procedures of Laura Infante Gonzélez and Darian Saméa
Mufioz; It is made up of 6 stages, with different phases and steps and fulfills the objective

of the investigation.
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Introduccién

En la segunda mitad del siglo pasado, se lleva a cabo una revolucion cientifica-técnica,
donde los paises del primer mundo, como consecuencia de los avances que trajo
consigo esta revolucién, fueron escenarios de un gran desarrollo en la ciencia de la
administracién (Santa Eulalia Mainegra & Sampedro Diaz, 2012). Ello implicd que se
empezara a cuestionar los paradigmas que hasta esos momentos imperaban y se
comenzara a introducir nuevas formas de gestion que dieran paso a la participacion, al
consenso, al liderazgo y a la creacion de valores en las que prevaleciera una visién de
futuro, donde la necesidad de interesar y motivar a los trabajadores se convirtié en la
principal accion a acometer (Pedraza Meloet, 2018).

La vida moderna brinda un sin fin de oportunidades y posibilidades que ayudan a
alcanzar el éxito tanto en el plano laboral como social, pero a la vez hace que sea
necesaria la constante superacion que permita hacer frente a las exigencias impuestas
por el desarrollo. Con el paso del tiempo son mayores los cambios y retos que se
producen en el entorno empresarial, caracterizados por la globalizacion de la economia
y el constante desarrollo de la ciencia y la tecnologia, lo cual incide de forma directa en
todos los procesos que se desarrollan en las entidades (Otafio Barrera, 2016).

Actualmente, el éxito de una organizacion depende en un por ciento altamente
significativo de factores que nada tienen que ver con la tecnologia empleada o con la

disponibilidad de recursos financieros.

El factor humano es, hoy por hoy, el factor determinante en el éxito empresarial (Navarro
& Suarez, 2017) pues es este el que marca la diferencia competitiva (Fong Reynoso,
Flores Valenzuela, & Cardoza Campos, 2017) entre una empresa exitosa y otra que no
lo es (Paez Quevedo, 2008).

El ambiente donde una persona desempefia su trabajo diariamente, el trato que un jefe
puede tener con sus subordinados, la relacion entre el personal de la empresa e incluso
la relacion con proveedores y clientes, conforman lo que se denomina clima

organizacional (CO en lo adelante) (Calcina Calcina, 2014).

El CO es un tema de gran importancia hoy en dia para casi todas las organizaciones,
las cuales buscan un continuo mejoramiento del ambiente de su organizacién (Shanker,
Bhanugopan, & Van der Heijden, 2017) para asi alcanzar un aumento de la motivacion,
el compromiso, la fidelidad y la calidad del desempefio de sus recursos humanos (Paez
Quevedo, 2008).




En las dltimas décadas se han hecho esfuerzos por explicar su naturaleza e intentar
medirlo y de todos los enfoques sobre el concepto de CO, el que ha demostrado mayor
utiidad es el que utiliza como elemento fundamental, las percepciones que los
trabajadores y directivos tienen de las estructuras y procesos que ocurren en un medio
laboral (Gonzélez Santos, 2020), y que incide directamente en el desempefio de dicha
entidad (Mejias Tallet, 2020).

El CO 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.

El diagnéstico del CO, es un procedimiento disefiado para medir y evaluar el medio
ambiente organizacional mediante diversos instrumentos, de origen psicologico y
socioldgico, disefiados cientificamente y aplicados en forma metodologica vy
sistematizada, lo que asegura la validez y confiabilidad de sus resultados (Pérez
Quintero, 2020).

En el desarrollo de la estrategia organizacional planificada el CO constituye un elemento
esencial y posibilita a los directivos una vision futura de la organizacién, es, ademas, un
elemento diagndstico de la realidad cambiante del entorno, puesto que permite
identificar las necesidades reales de la institucion en relaciéon con el futuro deseado,
para de esta forma trazar las acciones que deben iniciarse en el presente y que
permitiran alcanzar la vision del futuro disefiado para la institucion (Segredo Pérez,
2009).

Existe una serie de aspectos que influyen en el clima laboral de los empleados y que se
asocian normalmente como incidentes en el clima laboral entre los que se encuentran
la motivacion, la calidad directiva (liderazgo), las relaciones interpersonales, la
comunicacion, el proceso de toma de decisiones y los grupos dentro de la organizacion

(Segredo Pérez, Garcia Milian, Ledn Cabrera, & Perdomo Victoria, 2016).

Los lideres juegan un papel clave debido a que no sélo son responsables de marcar el
rumbo, sino también de la rentabilidad y de asegurar las condiciones para un buen clima
en la empresa. El buen lider con su accionar desarrolla equipos de trabajo y para ello
utiliza la mezcla adecuada de lealtad, motivacion y confianza que todo ser humano
necesita para creer y emprender en pos de los objetivos grupales. Por tanto, es

necesario que los directivos desarrollen y apliquen un estilo de direccién asociado a las

2



caracteristicas que generan los continuos cambios sociales y tengan la capacidad de
actuar como lideres y no como director o mando, lo que garantiza la calidad directiva
(Sama Muiioz, 2020).

En relacién a la calidad directiva, se sefiala que goza de tal relevancia que, sin duda, es
el aspecto que mas incide en el clima (Rodriguez Salva, Alvarez Pérez, Sosa Lorenzo,
De Vos, Bonet Gorbea, & Van der Stuyft, 2010) por lo que se considera como una

dimension fundamental para medir clima organizacional.

En varios paises del mundo los directivos han decidido invertir capital en hacer estudios
de clima organizacional, para saber en cudl de sus variables es preciso asumir acciones
correctivas y modificadoras, que propicien que el mismo no se altere en medida tal que
conspire contra los 6ptimos resultados de la gestion y para evitar asi el deterioro de la

motivacion y satisfaccion laboral del colectivo (P4dez Quevedo, 2008).

Cuba, al ser un pais pequefio y de escasos recursos naturales, sometido a un férreo
bloqueo econémico que supera ya medio siglo, se encuentra obligada a insertarse en el
contexto de un mundo complejo y globalizado, con una estrategia que rompa «la inercia»
de las décadas precedentes, donde la tendencia actual se dirige a la formacién de
bloques regionales y alianzas estratégicas (Diaz-Canel BermUdez & Delgado
Fernandez, 2021). El pais tiene ante si la urgente necesidad de capital, mercado,
tecnologia y, sobre todo, de alcanzar un nivel de excelencia superior que le permita, en
algunos casos, insertarse en nuevos y mas exigentes mercados (Diaz-Canel Bermudez,
2021).

En Cuba, los estudios de clima organizacional ain no son una préctica recurrente. No
obstante, las entidades cubanas, inmersas como estéan en la aplicacion del proceso de
Perfeccionamiento Empresarial, donde uno de los principios basicos es lograr la
competitividad, se hace necesario generalizar la practica de estudiar el clima
organizacional, como una via para la mejora continua y el perfeccionamiento de la

gestion (Consuelo Bravo, Sarmentero Bon, Gomez Figueroa, & Falcén, 2018).

Para tratar este tema en Cuba se ratifican las normas: NC 1SO 9000:2015 y NC ISO
9001:2015 para la certificacion de sus sistemas de gestion de la calidad, y la NC ISO
10018:2012 sobre competencias y participacion activa de los trabajadores, en las cuales
se resalta el papel y el compromiso de los lideres para lograr la organizacion y el
cumplimiento de las pautas de calidad en las instituciones. Dicha labor de los lideres
prevalece también en la implementacion de la norma NC ISO 45001 Sistema de Gestion
de la Seguridad y Salud en el Trabajo, quienes deben proporcionar las condiciones

favorables para velar por la seguridad y salud de los trabajadores, en lo cual tiene una
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gran relevancia la forma de dirigir y el clima organizacional segun el punto de vista del

personal.

Esta investigacion se sustenta ademas en los Lineamientos de la Politica Econémica y
Social del Partido y la Revolucion para el periodo 2021-2026 aprobado en el VIII
Congreso del Partido Comunista de Cuba en junio de 2021, donde se resaltan los
siguientes lineamientos: 5: Exigir la actuacién ética de los jefes, los trabajadores y las
entidades, avanzar en la aplicacion de métodos participativos, eficaces e innovadores
de direccién; 8: Las empresas contaran con un marco regulatorio general, que
reconozca su autonomia y establezca sus facultades y responsabilidades; 9: Avanzar
en la concesion de facultades al sistema empresarial de propiedad de todo el pueblo,
para otorgar gradualmente a las direcciones de las entidades mayor autonomia en su
administracién y gestién; 11: Consolidar la implantacién del principio de que los ingresos
de los trabajadores, incluidos los jefes, estén en correspondencia con la riqueza creada,
los resultados alcanzados y el trabajo aportado; 18: Consolidar el marco regulatorio e
institucional en funcion de incentivar la eficiencia, la competitividad y el fortalecimiento
del papel de los precios; 20: Incrementar gradualmente el poder adquisitivo de los
ingresos provenientes del trabajo; 35: Dar continuidad al proceso de implantacion de la
Tarea Ordenamiento como parte de la Estrategia Econdmica y Social, mantener el
principio de justicia social de la Revolucion; 80: Perfeccionar y desarrollar el sistema
ambiental a partir de una gestion preventiva, de informacién y capacitacién, que
garantice el uso racional de los recursos naturales, la conservacion de los ecosistemas,
la mejora de la calidad ambiental, y la disminucion de la vulnerabilidad del pais ante los
efectos del cambio climatico; 159: Garantizar la sostenibilidad de la Politica de
Reparacion, Renovacion y el Mantenimiento de la Infraestructura Turistica y de apoyo;
196: Conducir la Politica de Cuadros con efectiva organizacion y calidad de sus
procesos, especialmente la seleccion y formacion de cuadros, reservas y canteras, asi
como el desarrollo de jovenes con perspectivas para ocupar cargos de direccion, de
mujeres, negros y mulatos, para garantizar la renovacion paulatina, la adecuada
composicion de los directivos y que estos se distingan por su firmeza ideoldgica,
compromiso, cualidades personales, principios éticos y revolucionarios, preparacion

técnico—profesional y positivos resultados en su desempenio.

La presente investigacion se realiza en la Empresa de Produccion y Montaje de Obras
del Turismo de Varadero (ECMOT-Var), ubicada en Calle 12 entre Via R4pida Varadero-
Cérdenas y Final en Santa Marta, Céardenas; dedicada a brindar servicios de

construccién, montaje y conservacion para obras destinadas al turismo.




Esta entidad precisa ser exitosa en su gestion, sin embargo, a partir del afio 2020 se
han presentado debilidades en la satisfaccion laboral, participacién y comunicacion.
Esto se debe, en parte, a condiciones externas a ella como la crisis sanitaria,
socioeconomica y humanitaria mas conocida como COVID-19 (profundizar sobre este
tema en Diaz-Canel Bermudez y Nufiez Jover (2020)), la cual ha obligado a la toma de
nuevas medidas y formas de trabajo. También han influido factores internos como el
cambio del director en la empresa y el miedo de los trabajadores de enfermarse del
coronavirus (SARS-CoV-2). Todo esto ha originado situaciones desfavorables para

cumplir con la mision asignada.

Sumado a lo anterior, la empresa no cuenta con un procedimiento que permita la
valoracién del clima organizacional a partir de la calidad directiva, ademas, no se ha
realizado en la empresa investigaciones de clima organizacional al menos en los Ultimos

5 afnos.

Dicha situacién ha permitido que la direccion de esta entidad se interese en la
realizacion de un estudio dirigido a la busqueda de espacios de mejora para el
perfeccionamiento de su gestion empresarial, por lo que se plantea como problema

cientifico:

Carencia de un procedimiento para medir el clima organizacional a parir de la influencia
de la calidad directiva en la ECMOT-Var.

Se elaboran, con el fin de dar un orden légico a la investigacion, las preguntas cientificas

siguientes:

1. ¢Cuales son los preceptos tedrico-metodolégicos sobre el clima organizacional y su
relacion con la calidad directiva?

2. ¢Qué procedimiento es factible utilizar para evaluar el clima organizacional desde la
concepcion de calidad directiva en la Empresa de Construccion y Montaje de Obras
del Turismo de Varadero?

Lo que lleva a plantear como objetivo general:

Proponer un procedimiento para evaluar el clima organizacional desde la concepcién de
calidad directiva en la Empresa de Construccion y Montaje de Obras del Turismo de

Varadero.
Tareas de la investigacion:

1. Determinacién del marco teorico-referencial del clima organizacional y su relacion

con la calidad directiva.




2. Descripcion de un procedimiento para evaluar el clima organizacional segun la

influencia de la calidad directiva en la ECMOT-Var.

En el transcurso de esta investigacion se aplican diferentes métodos y herramientas,
que permiten la recopilacion, el procesamiento y analisis de la informacién necesaria
para conseguir los objetivos propuestos, algunos de ellos son: revision bibliografica,
consulta documental, observacion, tormenta de ideas; softwares como: Microsoft Visio,

Microsoft Excel y el gestor bibliografico EndNote.

La investigacion esta estructurada de la siguiente forma: capitulo I: fundamentacion de
los aspectos tedricos sobre la temética investigada, asi como sus antecedentes,
concepciones, definiciones, objetivos y experiencias referidas por la literatura cientifica
nacional e internacional; en el capitulo Il se realiza la caracterizacion de la entidad objeto
de estudio y los aspectos metodoldgicos en los cuales se puede encontrar, el disefio de
la investigacion, la propuesta del procedimiento y la descripcion de las técnicas y
métodos utilizados; conclusiones; recomendaciones; referencias bibliogréficas y

anexos.



Capitulo I. Marco tedrico referencial

La revision de investigaciones anteriores, asi como del estado del arte y la practica
relacionados con el tema objeto de estudio, permite trazar las lineas directrices para
establecer el marco tedrico-conceptual, que sustentan los principales resultados de la
presente investigacion. Para el desarrollo del capitulo se expone en la figura 1.1 el hilo

conductor.

Hilo conductor del capitulo |

1.1 Antecedentes y generalidades del 1.2. Liderazgo. Antecedentes y concepto
clima organizacional

1.1.1. Concepto de clima organizacional 1.2.1. Calidad directiva

1.1.2 Importancia del clima 1.2.2. Importancia de la calidad
organizacional en las empresas directiva

1.1.3. Elementos que conforman el clima 1.3. Relacién entre calidad directiva y
organizacional clima organizacional

1.4. Clima organizacional en empresas
de construccién

Figura 1.1. Hilo conductor del capitulo 1.

Fuente: elaboracién propia.
1.1. Antecedentes y generalidades del clima organizacional

El término clima, es un concepto metaférico derivado de la meteorologia que adquirio
relevancia en el &mbito social cuando las empresas empezaron a dar importancia a los
aspectos relacionados con un ambiente de trabajo positivo y satisfactorio para
conseguir, en JUltima instancia, una mayor productividad en términos no solo
cuantitativos, sino sobre todo la calidad de los aspectos (Bocanegra Flores & Segovia
Romo, 2016).

El clima tiene que ver con los factores ambientales, que se percibe acerca de las

estructuras y procesos que tienen caracteristicas, las cuales afectan directa e




indirectamente el comportamiento de las personas y esta a su vez es una repuesta al
comportamiento administrativo y a las condiciones organizacionales con un resultado
positivo 0 negativo (Enriquez Bravo & Calderén Salazar, 2017), el clima organizacional
influye en los procesos organizacionales y psicoldgicos (Noboa Salazar, Barrera Cosiun,
& Rojas Torres, 2019).

El clima donde se desempefian los empleados ha despertado interés en numerosos
estudiosos e investigadores, y ha sido denominado de diferentes maneras: ambiente,

atmasfera, clima organizacional.

El concepto de CO nace de la idea de que el hombre vive en ambientes complejos y
dinamicos, puesto que las organizaciones estan compuestas de personas, grupos y
colectividades que generan comportamientos diversos y que afectan ese ambiente
(Garcia Solarte, 2009).

El origen del clima organizacional estd en la sociologia; donde el concepto de
organizacién dentro de la teoria de las relaciones humanas enfatiza la importancia del
hombre en su funcién del trabajo y por su participacién en un sistema social (Méndez
Alvarez, 2006).

El clima organizacional tiene una prolongada historia en las ramas de la psicologia
industrial y comportamiento organizacional. Este tema llega a conceptualizarse en 1968
cuando se determina que el clima organizacional es medible, y se estudia como una
funcion de comportamientos que los trabajadores tienen segun sus valores para con el
mismo y segun sus necesidades de trabajo (Schneider, Ehrhart, & Macey, 2013; Serrano
Orellana & Portalanza, 2014)

Con respecto a este tema, existe un debate, en torno a si, este debe tratarse en términos
objetivos o bien en reacciones subjetivas. En términos objetivos se refiere a los aspectos
fisicos o estructurales, mientras que las reacciones subjetivas tienen que ver con la
percepcion que los trabajadores tienen del ambiente en el que se desarrollan (Calcina
Calcina, 2014).

Recientemente se han propuesto definiciones, resultado de estudios empiricos y de
discusiones académicas con relacién a este tépico. Dichos estudios no tienen una

unificacion en cuanto a sus definiciones y metodologias (Garcia Solarte, 2009).

A causa de esta multidimensionalidad, se ha afirmado que el clima de la organizacién
constituye su personalidad porque asi como las caracteristicas de la personalidad de un
individuo la definen, el clima de una organizacion también se constituye a partir de sus

caracteristicas (Villamizar Reyes & Castafieda Zapata, 2014).




1.1.1. Concepto de clima organizacional

En el cuadro 1.1 se reflejan algunas definiciones del clima organizacional dadas por

varios autores.

Cuadro 1.1. Definiciones del clima organizacional dadas por varios autores.

Autor, afo Definicién

(Sudarsky, 1977) Es un concepto integrado que permite determinar la manera
como las politicas y practicas administrativas, la tecnologia, los
procesos de toma de decisiones, etc., se traducen a través del
clima y las motivaciones en el comportamiento de los equipos

de trabajo y las personas que son influenciadas por ellas.

(Likert & Gibson | Es el término utilizado para describir la estructura psicologica de
Likert, 1986) las organizaciones. El clima es la sensacion, personalidad o
caracter del ambiente de la organizacion, es una cualidad
relativamente duradera del medio ambiente interno de una
organizacion que experimentan sus miembros, influye en su
comportamiento y puede describirse en términos de los valores
de una serie particular de caracteristicas o atributos de la

organizacion

(Segredo & Reyes, | Es un enfoque administrativo preciso para disminuir el
2004) ausentismo, incrementar la productividad, conducir los cambios
y reducir los costos en las organizaciones, y permite que el

talento humano se vincule con los sistemas organizativos

(Chiavenato, 2009) | La calidad del ambiente psicol6gico de una organizacion, que se
consigue con el nivel de motivacibn que mantengan las

personas.

(Garcia  Solarte, | Percepcion y apreciacion de los empleados con relacion a los
2009) aspectos estructurales (proceso y procedimientos), las
relaciones entre las personas y el ambiente fisico
(infraestructura y elementos de trabajo), que afectan las
relaciones e inciden en las reacciones del comportamiento de
los empleados, tanto positiva como negativamente, y por tanto,
modifican el desarrollo productivo de su trabajo y de la

organizacion.




(Santa Eulalia | Es el ambiente interno que perciben los trabajadores y directivos
Mainegra & | del centro en el cual trabajan, que influye en su comportamiento
Sampedro Diaz, | y tiene una repercusion institucional y social

2012)

(Serrano Orellana | Manifiesta las dificultades o facilidades que un empleado
& Portalanza, | encuentra para incrementar o disminuir su productividad, es por
2014) ello que cuando se mide el clima organizacional se lo hace en
base a las percepciones de los empleados sobre las trabas que
existen en la organizacion y como influyen sobre estos los
factores internos o externos del proceso de trabajo para el logro
de los objetivos organizacionales.

(Fainshmidt & | Es una definicion que hace referencia a las percepciones de los
Frazier, 2017) trabajadores de una organizacién con relacién al ambiente
general en el que se desempefia.

(Simbron Espejo & | Representa la personalidad de una organizacion y podria
Sanabria Boudri, | definirse como la percepcién que los trabajadores se forman de
2020) la organizacion a la que pertenecen y que incide directamente
en el desempefio de la organizacion; describe un grupo de

caracteristicas que muestra una organizacion o parte de ella.

(Pacheco Es un componente multidimensional de elementos que pueden
Sanunga, Aldaz | descomponerse en términos de estructuras organizacionales,
Hernandez, Flor | tamafio de la organizacion, modos de comunicacion, estilos de
Mora, Moreno | liderazgo de la direccion, entre otros.

Aguirre, & Lascano
Vera, 2021)

Fuente: elaboracién propia.

1.1.2. Importancia del clima organizacional en las empresas

En el entorno empresarial actual, se estima relevante analizar aspectos intangibles en
la gestion del capital humano, por la propia complejidad que implica la administraciéon
de este componente del capital intelectual. Fundamentalmente porque las
organizaciones logran sus objetivos y resultados por medio de sus empleados, puesto
gue por eso son reclutados e incorporados, asi, se da una relacion de intercambio
permanente de intereses entre empresa y trabajador (Hospinal Escajadillo, 2013;
Pedraza & Bernal, 2018).
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En los Ultimos tiempos, la Gestion de Recursos Humanos ha tomado importancia para
las organizaciones, en especial para los servicios publicos, pues resulta ser un area de
interés que ayuda a generar ventajas competitivas para cualquier organizacion (Chiang
Vega, Gomez Fuentealba, & Hidalgo Ortiz, 2017). Por esta razon, la realizacion de
investigaciones organizacionales, que tomen en cuenta variables como el clima
organizacional y el desempefio laboral, toman especial relevancia, pues contribuyen en
la identificacién de necesidades de capacitacion, de tal forma que un buen diagnéstico
identificara las variables criticas a potenciar en una determinada organizacién (Calcina
Calcina, 2014).

El clima organizacional y el comportamiento de las personas tienen una estrecha
relacién, pues el primero produce un importante efecto sobre las personas, es decir, de
modo directo e indirecto la percepcion que las personas tengan del clima organizacional
produce consecuencias sobre su proceder (Enriquez Bravo & Calderdn Salazar, 2017).
Asimismo, el comportamiento de las personas causa un impacto en el clima

organizacional (Calcina Calcina, 2014).

El clima 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 internas. Realizar un estudio de clima organizacional permite
detectar aspectos claves que pueden impactar de manera importante el ambiente

laboral de la organizacién (Calcina Calcina, 2014).

El clima dentro de una organizacion se concibe a partir de la relacién entre las
particularidades de sus elementos humanos y fisicos que la conforman; y al mismo

tiempo ellos influyen en la gestiébn empresarial (Jiménez Silva, 2018).

El clima laboral es una parte importante para que las empresas tengan éxito, ya que un
colaborador satisfecho puede lograr grandes resultados individuales y colectivamente
esto a su vez generaria mayor rentabilidad a la organizacion (Flores Correa & Olortegui
Silva, 2021).

1.1.3. Elementos que conforman el clima organizacional

El comportamiento de un trabajador no es una resultante de los factores
organizacionales existentes, sino que depende de las percepciones que tenga el
trabajador de estos factores. Sin embargo, estas percepciones dependen de buena
medida de las actividades, interacciones y otra serie de experiencias que cada miembro
tenga con la empresa. De ahi que el clima organizacional refleje la interaccion entre

caracteristicas personales y organizacionales.
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Los factores y estructuras del sistema organizacional dan lugar a un determinado clima,
en funcibn a las percepciones de los miembros. Este clima resultante induce
determinados comportamientos en los individuos. Estos comportamientos inciden en la

organizacion, y, por ende, en el clima.

Diversos estudios presentan algunas de las variables del CO como decisiva para el éxito
en la gestion de las organizaciones, sobre las que se han desarrollado investigaciones
para vincularlas en sistemas de gestion como: motivacion y satisfaccion laboral (Castillo
Davila, 2014); el clima y la cultura (Salazar Estrada, Guerrero Pupo, Machado
Rodriguez, & Cafiedo Andalia, 2009), la comunicacion (Queris Rojas, Almirall Cabrera,
Capote Garcia, & Alfonso Robaina, 2012), los valores (Sarmenteros Bon, Falcon
Acosta, & Portuondo Vélez, 2012), los equipo de trabajo (Serrate Alfonso, Portuondo
Velez, Sanchez Puigbert, & Suarez Ojeda, 2014), el liderazgo (Hernandez Junco,
Quintana Tapanes, Mederos Torres, Guedes Diaz, & Garcia Gutiérrez, 2009), la lealtad
y la satisfaccion (Gonzalez Arias, Frias Jiménez, & Gomez Figueroa, 2014), por sefalar
algunas. En todas ellas “los empleados se presentan como un colaborador activo”
(Arredondo Trapero, Rosas Ferrer, & Villa Castafo, 2011). Entre estas variables del CO

se aprecia puntos coincidentes, pero no integradas.

La importancia del concepto de clima esta en la funcién que cumple como vinculo entre
aspectos objetivos de la organizacion y el comportamiento subjetivo de los trabajadores
(Dessler, 1979).

Es por ello, que su definicién se basa en el enfoque objetivo de Forehand y Gilmer que
plantean el clima como el conjunto de caracteristicas permanentes que describen una
organizacion, la distinguen de otra, e influyen en el comportamiento de las personas que
la forman (Garcia Solarte, 2009). Como parte de su teoria toman en cuenta cinco
variables estructurales: el tamafio, la estructura organizacional, la complejidad de los

sistemas, la pauta de liderazgo y las direcciones de metas.

Se considera que el enfoque estructural es mas objetivo porque se basa en variables
gue son constantes dentro de la organizacion y definidas por la direccion, mientras que
en el enfoque subjetivo de Halpin y Crofts (1962) se plantea el clima organizacional
como la “opinién” que el empleado se forma de la organizacion. Mencionan como
elemento importante del clima la percepcién que el empleado tiene de sus necesidades
sociales, si se satisfacen y si gozan del sentimiento de la labor cumplida. Otro factor
importante tomado en cuenta, es la consideracion, hasta qué punto el empleado juzga

gque el comportamiento de su superior es sustentado o emocionalmente distante. Otros
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aspectos discutidos por los autores son los factores del clima relacionados con la

produccion.

Existe un tercer enfoque que es el de sintesis, que es el mas reciente sobre la
descripcion del término desde el punto de vista estructural y subjetivo; los
representantes de este enfoque son Litwin y Stringer (1968). Para ellos el clima
organizacional comprende los efectos subjetivos, percibidos del sistema formal, el estilo
informal de los administradores y de otros factores ambientales importantes sobre las
actitudes, creencias, valores y motivacion de las personas que trabajan en una

organizacion.

De acuerdo a los enfoques anteriormente planteados, los empleados no operan en el
vacio, llegan al trabajo con ideas preconcebidas, sobre si mismos, quiénes son, qué se
merecen y qué son capaces de realizar. Dichas ideas reaccionan con diversos factores
relacionados con el trabajo como el estilo de los jefes, la estructura organizacional, y la
opinion del grupo de trabajo, para que el individuo determine cémo ve su empleo y su
ambiente, puesto que el desempefio de un empleado no solo esta gobernado por su
analisis objetivo de la situacién, sino también por sus impresiones subjetivas

(percepciones) del clima en que trabaja (Dessler, 1979).

Las caracteristicas medulares del clima organizacional son: es externo al individuo; le
rodea pero es diferente a las percepciones del sujeto; existe en la organizacion; se
puede registrar a través de procedimientos varios; es distinto a la cultura organizacional
(Silva, 1996).

Likert (1968) en su teoria de clima organizacional menciona que el comportamiento de
los subordinados es causado por el comportamiento administrativo y por las condiciones
organizacionales que se perciben, por sus esperanzas, sus capacidades y sus valores.
Sefala que hay tres tipos de variables que determinan las caracteristicas propias de
una organizacion, las cuales influyen en la percepcion individual del clima: variables

causales, variables intermedias y variables finales.

Las variables causales o también llamadas independientes, son las que estan
orientadas a indicar el sentido en el que una organizacion evoluciona y obtiene
resultados. Entre dichas variables se consideran: la estructura de organizacion y

administracion, reglas, decisiones, competencias, entre otras.

Por otro lado, se tienen las variables intermedias, reflejan el estado interno y la salud de
una empresa, asi mismo constituyen los procesos organizacionales de una empresa

tales como la actitud, motivacion, objetivos y la comunicacion.
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Finalmente se tiene el tercer tipo de variables que corresponden a las variables finales,
denominadas también dependientes, son resultantes de las variables causales y de las
variables intermedias; estas variables reflejan la productividad, las ganancias asi como
las pérdidas, en otras palabras reflejan los logros obtenidos por la organizacién
(Sandoval Caraveo, 2004).

Instrumentos para medir clima laboral.

Existe una gran variedad de instrumentos que miden el clima organizacional, la clave
entonces esté en encontrar el instrumento que cumpla con el proposito de medicién que

se tiene en la organizacion (Ramos & Tejera, 2017).

Por lo tanto, medir el clima organizacional es una tarea que les ha llevado tiempo a los
investigadores ya que las particularidades de cada sector pueden modificar las
dimensiones del clima organizacional y por ello, distintos autores se han dedicado a
proponer instrumentos de acuerdo al sector donde se requiere llevar a cabo la
investigacion. Por ejemplo, en el estudio del sector de los servicios se analizan factores
tales como el estilo de gerencia, retribuciones, la independencia en el trabajo, el salario
y los métodos de progreso (Silva Freire, de La Torre Martinez, Lépez Hernandez, &
Bastos Paiva, 2011).

Otro instrumento utilizado para medir clima es el que adapta seis dimensiones del
estudio de Weisbord en 1976, para analizar el clima laboral, estos son: propésitos u
objetivos (que se define segun el tipo de organizacion), relaciones interpersonales (el
rol que se desempefia en los problemas entre trabajadores), la distribucion del trabajo,
componentes de ayuda (tecnoldgicos, procesos, procedimientos), las recompensas y el
liderazgo (los métodos utilizados para la direccién de la organizacién) (Ortega Santos,

Duque Oliva, & Grueso Hinestroza, 2016).

En otros estudios se toman en cuenta consideraciones como estructura interna de la
organizacion, el apoyo recibido por los trabajadores las recompensas por el trabajo y los
riesgos que se corren en este ambito laboral, el cual es una adaptacion del instrumento

de Litwin & Stringer (Afiafios Zegarra, Gutiérrez Morales, & Rengifo Paredes, 2017).

Cardona Echeverri y Zambrano Cruz (2014), realizaron un estudio en Colombia que
presentaba una caracterizacion de diferentes instrumentos de evaluacion del Clima
Organizacional (Vega, Arévalo, Sandoval, Aguilar Bustamante, & Giraldo, 2006). Para
este fin se realizd una revision sisteméatica de literatura de publicaciones en los ultimos
15 afios en donde se encontraron 10 articulos que presentaban instrumentos de

evaluacion de Clima Organizacional, se realiz6 un andlisis de las propiedades
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psicométricas y de las dimensiones evaluadas de dichos articulos. Se hallé que existe
un grupo de 8 dimensiones que se repiten en la mayoria de los instrumentos: toma de
decisiones, claridad organizacional, liderazgo, interacciébn social, motivacién
institucional, sistema de recompensas e incentivos, apertura organizacional vy

supervision (Baque Sotomayor, 2019).

Los cuestionarios escritos son el mejor instrumento de medida para evaluar el clima, ya
que estos presentan ante los encuestados preguntas que describen hechos particulares
de la organizacion, dandole la posibilidad de indicar hasta qué punto esta o no de
acuerdo con la descripcion de la afirmacion o negacion planteada, dado que los
cuestionarios se encuentran elaborados de tal manera que las respuestas son de tipo
nominal o de intervalo, lo cual permite ver hasta qué punto el interrogado esta a gusto

con el clima en el que trabaja (Baque Sotomayor, 2019).
Dimensiones del clima organizacional

Las dimensiones del clima organizacional son las caracteristicas susceptibles de ser
medidas en una organizacién y que influyen en el comportamiento de los individuos. Por
esta razon, para llevar a cabo un diagndstico de clima organizacional es conveniente
conocer las diversas dimensiones que han sido investigadas por estudiosos interesados
en definir los elementos que afectan el ambiente de las organizaciones (Sandoval
Caraveo, 2004).

La idea de dimensiones responde a razones eminentemente operativas, facilita la
comprension de la institucién y considera multiples perspectivas sin perder de vista la
totalidad.

Desde la teoria, este término puede ser presentado como (Parisca, 1991; Sandoval
Caraveo, 2004):

e Dimension organizacional, que representa la idoneidad de la estructura
administrativa de una institucion, la cual, de acuerdo con su dimension,
caracteristicas de entorno, area de actividad, antigliedad, etc., debe presentar una
estructura organizativa que facilite el desempefio de las diversas funciones que
conforman la organizacion. Incluye, ademas, el perfil del recurso humano, el nivel y
experiencia del personal profesional y técnico que la conforman, y la adecuacion y
preparacion especifica de cada uno de ellos para las funciones que debe
desempeniar dentro de la organizacion.

e Dimensién actitudinal, se refiere a la disposicion del personal de la empresa o

institucion, en todas las areas de actividad de la misma y a todos los niveles de la
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organizacion, a asumir de manera decidida y permanente la promocién de mejoras
en las actividades que desempefian. Aspectos tales como: liderazgo, disposicién
para la solucion de problemas, creatividad, disciplina, solidaridad, sentido de
pertenencia representan elementos fundamentales de la dimensién actitudinal.
Dimension administrativa, se pueden identificar rubros referidos a la administracion
de los recursos materiales, financieros y humanos de que dispone la institucion.
También abarca aspectos como: relaciones laborales, control escolar vy
cumplimiento de la normatividad escolar, entre otros, e incluye criterios, mecanismos
y procedimientos en la asignacion de recursos para el desarrollo de las diversas
actividades de la escuela.

Dimension pedagdgico-curricular, se refiere a los aspectos mas relevantes de la
institucion: los procesos de ensefianza y de aprendizaje. En esta dimensién es
posible identificar el desarrollo de las actividades académicas que lleva a cabo la
escuela para atender los requerimientos de los planes y programas de estudio; las
practicas de ensefianza de los profesores, asi como el rendimiento escolar de los
estudiantes, entre otros aspectos. También representa el punto nodal para valorar
el grado de cumplimiento de los propdsitos educativos encomendados a las

escuelas normales.

Cada dimension se explora mediante cuatro categorias.

Liderazgo: direccion, estimulo a la excelencia, estimulo al trabajo en equipo,
solucién de conflictos.

Motivacion: realizacion personal, reconocimiento a la aportacion, responsabilidad,
adecuacion a las condiciones de trabajo.

Reciprocidad: aplicacion al trabajo, cuidado de bienes de la institucion, retribucion,
equidad.

Participacién: compromiso con la productividad, compatibilizacion de intereses,

intercambio de la informacion, involucracion en el cambio.

1.2. Liderazgo. Antecedentes y concepto

En las Gltimas décadas se ha mencionado mucho como el liderazgo ejerce influencia

sobre sus subordinados. Esta es una condicion humana basica y global, pues desde los

inicios del ser humano donde ya vivian en sociedad han existido lideres que han guiado

a los demas, de tal manera que a medida que la sociedad ha evolucionado, el liderazgo

también se ha transformado (Barroso & Salazar, 2010).
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El comportamiento del lider influye en sus seguidores, por lo que es el principal
responsable del éxito o fracaso de ellos, que son los encargados de ayudar al
cumplimiento de los objetivos organizacionales. Expresado de otra manera el lider tiene
en su poder el progreso de las organizaciones, ya que todas necesitan de alguien para
ser dirigidas (Barroso & Salazar, 2010).

El principio primordial del liderazgo es que las personas tienden a seguir a quienes
pueden ayudarlos a lograr sus metas (Koontz, 1967). En este sentido el rol del lider es
lograr que la organizacion genere relaciones que permitan obtener los resultados
esperados, ya que los lideres afanan su labor en la creacién de nuevas oportunidades
que permitan compartir y aprender lo aprendido, lo cual puede transformar el contexto
(Fullan, 2020).

Se han establecido diferentes teorias acerca del liderazgo y se han debatido durante
afos si el liderazgo es una competencia que puede ser aprendida y desarrollada, o si
es una propiedad propia de la persona (Chiavenato, 2009). En la actualidad esta
comprobado que el liderazgo se forma por una serie de habilidades que se adquieren
con el aprendizaje. Debido a esto en los Ultimos afios se han generado ofertas para el

desarrollo de esta competencia.

En un principio las investigaciones del liderazgo eran realizadas desde una perspectiva
individual. Sin embrago, en el presente, el estudio del liderazgo se enfoca no solo en el
lider, sino también en los seguidores, entorno, cultura y contexto. El liderazgo ya no es
descrito Unicamente como una caracteristica individual, sino mas bien como una

dinamica global, compleja y social estratégica.

El liderazgo es la capacidad de asumir la responsabilidad de conducir a otros al efectivo
logro de sus fines personales o colectivos, influye en ellos, comparte valores, vision,
ejemplaridad, creatividad, espiritu de iniciativa y de servicio, comunicacién eficaz, y

trabajo en equipo y valores éticos (Castell Florit Serrate, 2001).

La calidad del entorno laboral se ve determinada por la manera en que el personal
desarrolla su actividad en la organizacion, aunque 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 y participacion de las personas en la contribucion con el éxito de la
organizacion de una manera significativa (Santa Eulalia Mainegra & Sampedro Diaz,
2012).

17




Una satisfactoria calidad percibida, puede estar influenciada, entre otros factores, por
una adecuada relacion entre los niveles de motivacion y satisfaccion laboral del cliente
interno y con una buena conduccion de los procesos por parte del lider, lo que permite
la satisfaccion de las necesidades del cliente (Herndndez Junco, Quintana Tapanes,
Mederos Torres, Guedes Diaz, & Garcia Gutiérrez, 2009).

Los gerentes Chruden y Sherman J (1993), buscan establecer buenas interrelaciones
bajo un clima organizacional que permita motivar al personal bajo su mando y asi
mejorar su desempefio, interés y satisfaccion en el trabajo, de esta manera el personal
tiende a ser mas cooperador, adaptable y dispuesto al cambio (Noboa Salazar, Barrera
Cosiun, & Rojas Torres, 2019).

Segun House (1971) en la teoria de las metas se sostiene que los lideres son capaces
de motivar a sus seguidores convenciéndolos que mediante la realizacibn de un
considerable esfuerzo se puede lograr resultados valiosos. Los lideres por lo tanto,
tendrian la capacidad de guiar a sus colaboradores hacia la consecucion de estas metas
(Giraldo Rodriguez, 2018).

Por otra parte, la teoria de los roles de Minstberg, explica que el componente situacional
es la clave para desarrollar un buen ejercicio de liderazgo. Y se basa en las siguientes

premisas que explica House:

o “Los lideres para ser considerados efectivos deben conducirse de una determinada
forma preestablecida y desempeniar ciertos roles, segun situaciones

e Los lideres del maximo nivel mantienen la obligacién de desempenfar el rol de
representacion y enlace con el entorno exterior.

e En sus actuaciones en clave interna, dentro de la organizacion, los lideres deben
desempenar roles que dirijan a los empleados hacia la motivacién, la coordinacion

y la resolucién de conflictos”.

La efectividad del lider estd dada por su habilidad para lograr que las organizaciones
alcancen las metas planteadas y su habilidad para influir sobre el proceder de los demas
(Robbins, 1996). Por eso el liderazgo se desarrolla con una vision integrada por el lider,
el talento humano y la organizacién, encauzada a la busqueda de la calidad y excelencia

organizacional (Cruz Ortiz & Salanova, 2011).

Desde esta perspectiva, el rol del liderazgo implica fomentar el crecimiento y la
participacion personal, impulsar la creatividad, y desarrollar habilidades en todos los
miembros de la organizacién. Para lograrlo el lider debe poseer la capacidad social y

cognitiva para aportar, crear y desarrollar equipos altamente efectivos (Contreras &
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Barbosa, 2013). Como efecto de lo antepuesto se generard al interior de las
organizaciones procesos de liderazgo flexibles que acrecienten las capacidades para
analizar e interpretar el entorno y favorezcan al cambio organizacional para responder
efectivamente a las amenazas y oportunidades (Victor Francia, Contreras Torres,
Barbosa Ramirez, & Juarez Acosta, 2013).

Segun Uribe (2005), un liderazgo eficaz se caracteriza porque el lider muestre cada dia
su capacidad de canalizar los esfuerzos de las personas hacia el logro de metas
especificas, incentivandolos a trabajar con buena disposicion y entusiasmo. Para que el
liderazgo sea eficaz debe ser transformador y moral, soportado en valores orientados
hacia el bien comuan, cuya meta principal es la transformacién personal, el florecimiento
de las relaciones interpersonales y aportar con la transformacion de la sociedad
(Barroso & Salazar, 2010).

Goleman (2005), asegura que, si el lider tiene una extensa comprension de los estilos
de liderazgo y puede usarlos segun la circunstancia con la inclusién del subordinado, tal
conocimiento se mostrara reflejado de manera positiva en el clima de la organizacion.
Madrigal Torres (2005), en coincidencia en lo que manifiesta Goleman asegura que este
reflejo positivo en el clima de la organizacién provoca un aumento en la productividad

en la misma.

El estilo de liderazgo es un tema estudiado en las organizaciones a fin de establecer
roles definidos en cada uno de los trabajadores de manera eficiente y relevante para

beneficio mutuo (Irigoin Edquén & Zenteno Montero, 2015).
1.2.1. Calidad directiva

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

gue se puedan confrontar (Bonifaz Villar, 2019).

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 e impositivo de las actuaciones. Las decisiones no se imponen, Sino se
inducen, porgque se gestiona la complejidad de las tareas (Samé Mufioz & Benitez Pérez,
2019).
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La calidad directiva es la forma en que se dirige una organizacion, 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 (Sama Mufoz, 2020).

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 pasa y contribuir a su transformacion, lo que provoca
un impacto directo en el nivel de compromiso del personal y en los resultados de la

organizacion.

Por otro lado, Arias (2013) plantea que la calidad directiva es la capacidad de la
direccién para conducir personas, procesos y organizaciones hacia un futuro deseado
y compartido por todos, a través del logro de metas que satisfacen necesidades,
expectativas y exigencias internas y externas, transforman las relaciones entre los
individuos y de estos con la organizacion, los recursos y los resultados del trabajo, e
impulsan el progreso, la innovacién y la sostenibilidad por sus efectos positivos en el

clima laboral, la gestion del conocimiento y la productividad del trabajo.

A raiz de lo anterior, se considera que una adecuada calidad directiva propicia que el
potencial de las personas se desarrolle convenientemente, si se cuenta ademas con un
nivel alto de lealtad y compromiso del personal; ya que siempre que los cuadros

directivos sean competentes, en las organizaciones se alcanzaran las metas esperadas.

1.2.2. Importancia de la calidad directiva
En el desarrollo organizacional de una institucion desempefa un papel decisivo el

recurso humano con capacidad directiva (Segredo Pérez, 2009).

Es muy importante, en los procesos de cambio, tener en cuenta la manera de
conducirlos, la forma de actuar de los directivos ante las diferentes situaciones que se
le presentan en el quehacer diario, pues en la direccion de los sistemas sociales, donde
cada situacién requiere de matices diferentes, la solucion depende en buena medida de

las competencias en direccién que tengan los directivos (Segredo Pérez, 2009).

Es importante tener presente la capacidad del cuadro de compartir la identificacion y el
analisis de los problemas con los subordinados, por tanto, un directivo que permite la
participacion en el andlisis para la toma de decisiones, fomenta la direccion participativa
como un proceso en el cual los subordinados comparten una cantidad importante de

capacidad de decision con sus superiores (Segredo Pérez, 2009).
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Cuando los dirigentes de una institucibn descubren que sus integrantes desean
contribuir al éxito comin y se empefian en buscar y utilizar métodos que permitan esa
contribucién, lo mas probable es que se obtengan mejores decisiones, mas altas tasas
de productividad y una calidad del servicio prestado muy superior del entorno laboral
(Santa Eulalia Mainegra & Sampedro Diaz, 2012).

Los lideres de una organizacion desempefian un papel activo en la formacion y
reforzamiento del clima y la cultura organizacional. Los lideres determinan qué se debe
atender, medir y controlar; participan en los incidentes criticos y las crisis empresariales;
planifican la ensefianza y el adiestramiento y establecen los criterios para el
reclutamiento, seleccion, promocién, jubilacion y segregacién de los empleados

(Salazar Estrada, Guerrero Pupo, Machado Rodriguez, & Cafiedo Andalia, 2009).

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 capacitacion de los directivos como las habilidades directivas
(comunicacién, innovacion, trabajo en equipo, motivacion, solucion de conflictos y toma
de decisiones;) son las variables que mas explican la tendencia a la disminucién de la

productividad.
1.3. Relacién entre calidad directiva y clima organizacional

Lewin, Lippit y White disefiaron un experimento que les permitié conocer el efecto que
un determinado estilo de liderazgo tenia con relacion al clima. Las conclusiones fueron
determinantes: frente a los distintos tipos de liderazgo surgieron diferentes tipos de
atmosferas sociales, por lo que prueban que el clima era mas fuerte que las tendencias

a reaccionar adquiridas previamente (Lewin, Lippitt, & White, 1939).

El liderazgo interviene sobre el bienestar de las empresas y afecta sobre la salud y
bienestar de las personas. Es un elemento fundamental en la manera en que los
colaboradores derivan satisfaccion sobre el trabajo, y a su vez guarda estrecha relacion
con el bienestar general del trabajador. En este sentido se determina que las habilidades
del liderazgo son necesarias para instaurar ambientes de trabajo motivantes, que les
permita a los colaboradores crecer y desarrollarse, ya que los lideres tienen la
capacidad para crear ambientes de trabajo donde la motivacién es su principal cualidad

(Serrano Orellana & Portalanza, 2014).

Los estilos de liderazgo tienen una influencia fuerte y directa en el clima organizacional
(Irigoin Edquén & Zenteno Montero, 2015), el cual se refiere a las percepciones sobre

la flexibilidad organizativa, orgullo de pertenencia, reconocimiento y comunicacion, los
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cuales tienen un impacto directo sobre los resultados. La efectividad de un lider se da
principalmente por su habilidad para movilizar a sus subordinados, dirigirlos como grupo

a fin de lograr que ellos se esfuercen en la consecucion de una meta comun.

Holloway (2012), asegura que el comportamiento del lider maneja el clima, ya que este
genera motivacion, y esta Ultima es la que va a lograr el nivel de desempefio que tengan
los trabajadores en la organizacion, es decir, un enfoque causa efecto. Bajo este
enfoque los lideres pueden mejorar el clima, por ende, la motivacion, y se logra al final

eficiencia en el desempefio.

El comportamiento del lider se convierte en el mediador de las percepciones y creencias
de los trabajadores; esto afecta directamente el compromiso del talento humano con el
trabajo y el desempefio laboral (Carr, Schmidt, Ford, & DeShon, 2003). La escasa
claridad de los roles y la falta de autonomia para la toma de decisiones afecta la
percepcién de bienestar. Igualmente los estilos de liderazgo con altos niveles de
exigencia afecta la percepcién del clima organizacional por parte de los empleados
(Bloch & Whiteley, 2003).

En el mundo de la teoria, se analiza una diversidad de factores que afectan el
comportamiento de los individuos en una organizacion. ElI comportamiento
organizacional de una institucién es una ciencia de la conducta aplicada, donde se tiene
en cuenta para su analisis la interrelacién de varias disciplinas, como la psicologia, la
sociologia, la ciencia politica, entre otras. Cada una de estas ciencias utiliza como

unidad de andlisis al individuo, el grupo y el sistema de direccion (Segredo Pérez, 2009).

Las percepciones y respuestas que se involucran en el clima organizacional originan
una gran variedad de factores que pueden estar influenciados por el liderazgo, las
practicas de direccion, las comunicaciones, relaciones de dependencia, promociones,

remuneraciones (Segredo Pérez, 2009).

Se ha identificado que el estilo de liderazgo afecta el bienestar de los trabajadores,
porque puede generar ambientes de trabajo motivantes, que le permita al personal
crecer y desarrollarse (Curtis & O’Connell, 2011). Este resultado ratifica el rol de los
lideres sobre el clima organizacional percibido por los trabajadores, lo cual corresponde
con lo encontrado en varios estudios (Elliot, 2011; Irigoin Edquén & Zenteno Montero,
2015), y esta es promovida por los buenos estilos de liderazgo que se centran mas en
las personas que en las tareas, tal y como lo asegura Cummings, Olson, Hayduk,
Bakker, Fitch, Green, Butler, y Conlon (2008).
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De la Garza Cienfuegos, Ruiz Diaz, y Hernandez Sandoval (2013), encontraron en su
investigacion que existe correlacion entre la motivacion que el lider proyecta y el clima
organizacional satisfactorio, demuestran que cuando un lider incentiva a mejorar la
calidad del desempefio contribuye a que los empleados sientan que su trabajo
contribuye a mejorar la calidad de la organizacion. De igual manera Pons Verdu y
Ramos Lépez (2012) en su estudio concluye que los resultados obtenidos refuerzan la
relacion que tiene el liderazgo empleado en una organizacion y la percepcion de los
trabajadores sobre el clima organizacional.

Por otra parte Gonzalez Herrera, Figueroa Gonzalez y Gonzélez Peyro (2014) en su
investigacion demostraron que el liderazgo influye sobre el clima organizacional;
determinan que el liderazgo influye también sobre las otras dimensiones del clima
organizacional, en especial y con mayor peso en la motivacion. A través del instrumento
Work Evironment Scale (WES), Lam, Cisneros, Bravo, Carrillo y Bustamante (2013),
demostraron que existe una fuerte relacién entre el liderazgo y el clima organizacional,

lo que confirma que existe correlacién entre el climay las relaciones interpersonales.

Martin y Bush (2006), con el método de las relaciones causales encontraron evidencia
gque solapa las conexiones de casualidad entre el liderazgo, clima organizacional y
desempenio laboral. Por otra parte Jung y Avolio (2000) encontraron que los estilos de
liderazgo impactan las percepciones de sus seguidores y en la eficiencia y productividad

de los mismos.

Ranieri B (2006), en su estudio demostré que existe correlacion entre las variables
liderazgo y el clima organizacional. De la misma manera Ponce, Pérez, Cartujano,
Lopez, Alvarez y Real (2014) en su investigacion dieron por comprobado que la
percepcion de los trabajadores sobre el clima organizacional es fuertemente
influenciada por el estilo de liderazgo, y que los resultados organizacionales son
afectados a medida que la percepcion del clima organizacional es favorable o

desfavorable.
1.4. Clima organizacional en empresas de construccioén

El sector de la construccion necesita una elevada motivacion de los trabajadores, debido
a que las obras y proyectos tienen un limite de tiempo para su cumplimiento,
generalmente corto, por lo que la fuerza laboral debe estar altamente motivada para

cumplir dichos plazos con la calidad que requiere su trabajo.

Un ambiente favorable hace que los trabajadores se sientan comprometidos con el

trabajo, permite una mayor organizacion de la fuerza laboral en sus puestos asi como
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prevé la ocurrencia de accidentes, ya sea por negligencias de los obreros o por mal

estado de los equipos y medios.

Los lideres son un pilar fundamental en las empresas de construccion. Son los
encargados de velar por la seguridad y salud de los trabajadores, la disponibilidad de
recursos y materias primas, de medios de proteccion para los trabajadores y la correcta
utilizacion de los mismos. Son los principales responsables de la motivacion de su
capital humano y de controlar el cumplimiento de las obras en tiempo. Son los
procuradores de que en la empresa exista un clima organizacional favorable y sea

percibido asi por todo el personal.

El sector de la construccion tiene unas caracteristicas laborales particulares como por
ejemplo; mayor accidentalidad laboral debido al tipo de trabajo que realizan los
constructores, alta rotacién del personal que labora en la construccién, por ser trabajos
a corto tiempo o contratos por servicios mientras se ejecuta una obra, alto grado de
ausentismo, por la falta de compromiso con el trabajo ya que si al trabajador le ofrecen
una nueva oportunidad laboral donde le remuneren mejor cambia sin avisar a su

supervisor (Noboa Salazar, Barrera Cosiun, & Rojas Torres, 2019).

Factores como los anteriormente mencionados, asi como la falta de acceso a los
servicios de seguridad social, falta de proteccion de riesgos laborales, la puntualidad en
el pago de salarios, el trato humano y el ambiente de trabajo; generan descontento y

provocan inestabilidad laboral (Noboa Salazar, Barrera Cosiun, & Rojas Torres, 2019).

Ordofiez Torres (2016), en su estudio enfocado en el sector de la construccion resalta
factores como el indice de accidentalidad, el cual al aumentar genera un alto costo para
las empresas y para el estado. Este indice de accidentes es determinado por las
condiciones fisico-ambientales en las cuales se desarrolla el trabajo, en ese estudio se
realiza una clasificacién de los riesgos de trabajo en dos categorias, los factores fisicos

(mecénicos) y los (no mecéanicos).

Otro de los factores importantes que genera inconformidad y poca satisfaccion es la alta
rotacion del personal que labora en la construccion, por ser trabajos de poco tiempo o
contratos de tiempo definido, los trabajadores acceden a estos puestos, pero saben que
la duracién es corta. Asi mismo; el ausentismo, la falta de seguridad social y la
inestabilidad laboral son variables que generan descontento e inconformidad en los

trabajadores de este sector empresarial (Roméan Pérez, 2015).

La disminuciéon de accidentes de trabajo y la generacion de recompensas, pagos a

tiempo y mejora de las condiciones de trabajo entre otros factores determina un cambio
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en la percepcion del trabajador respecto a su clima organizacional, mejora aspectos

como la produccion y desempefio (Robelly, 2016).

Conclusiones parciales del capitulo

Es imprescindible para cualquier organizacion mantener y desarrollar un clima
organizacional adecuado que permita a sus miembros sentirse satisfechos y
orgullosos de su entidad. Esto influye directamente en el rendimiento del capital
humano y a su vez en la productividad de la empresa.

El estilo de direccién que se emplee en la organizacion influye directamente en el
clima organizacional, ya que es este el que logra las percepciones de orgullo de
pertenencia, reconocimiento, comunicacion y flexibilidad organizativa; a través de su
capacidad para motivar, de generar bienestar general en el trabajador y satisfaccion
por el trabajo.

La calidad directiva constituye un término de la gestién administrativa que puede
indicar cédmo proyectar las modificaciones en los elementos de las organizaciones,
por lo que los directivos deben estar constantemente en capacitacion y mejora de
sus habilidades; lo cual puede influir decisivamente en el perfeccionamiento del

clima organizacional.
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Capitulo Il. Caracterizacion del objeto de estudio y metodologiade lainvestigacion

Para dar soluciéon al problema planteado en esta investigacion, se toma en
consideracién lo expuesto en el marco tedrico acerca de la importancia de la medicion
del clima organizacional y la percepcién que de este tengan los trabajadores, asi como
de la influencia de la calidad directiva sobre el mismo, para lograr la satisfaccion del
trabajo, el desempefio y la productividad; por lo que se realiza en este capitulo los
aspectos que caracterizan el objeto de estudio y la propuesta de un procedimiento para
evaluar el clima organizacional desde la concepcion de calidad directiva en la Empresa

de Construccion y Montaje de Obras del Turismo de Varadero.

2.1. Caracterizacion de la Empresa de Construccion y Montaje de Obras del
Turismo de Varadero (ECMOT-Var)

La Empresa de Construccién y Montaje de Obras del Turismo Varadero (ECMOT-Var)
tiene como objetivo principal proporcionar los servicios de construcciéon, montaje y
conservacién para obras destinadas al turismo. Esta ubicada en Calle 12 entre Via
Réapida Varadero-Cardenas y Final, Santa Marta, Cardenas.

En diciembre de 2016 debido a la reorganizacion empresarial del Ministerio de la
Construccion, todas las empresas que integraban el GECOT se fusionan en una sola de
denominacion Empresa de Construccién y Montaje de Obras del Turismo Varadero
segun la Resolucién No. 117/16 del MEP.

En el momento actual la empresa esta constituida por seis UEB, de ellas tres

constructoras, tres de servicios, un Centro de Capacitacion.
Las Areas de Resultados Claves (ARC) definidas son:

. Gestion de Negocios.

. Gestion de la Produccion.

. Gestion Logistica.

. Gestion de la Investigacion, el Desarrollo y la Innovacién.
. Gestion por la Eficiencia Econémico Financiera.

. Gestioén del Capital Humano.

~N o o b~ WN P

. Gestion del Uso Adecuado del Equipamiento.

En el anexo 1 se puede observar la Estructura organizativa de la Empresa de
Construccion y Montaje de Obras del Turismo Varadero (ECMOT-Var).

Mision

Brindar servicios de construccién, montaje y conservacion para obras destinadas al

turismo, ser una empresa competente e innovadora, posicionada como lider en el sector
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constructivo del pais por su alta calidad distintiva, satisfacer las expectativas de los
clientes; ademas, respaldada por la profesionalidad, experiencia, motivacion y sentido
de pertenencia del Capital Humano que forja un futuro sostenible.

Vision

Ser una entidad que establece un modelo de liderazgo competitivo ante el mercado
nacional, con clientes fidelizados y expectativas satisfechas, en un entorno laboral con
alta estabilidad del componente humano motivado y comprometido. La empresa es
competente, con servicios y tecnologias sustentables que propicia alianzas estratégicas

fuertes y con presencia internacional.
Objeto Social

Brindar servicios de construccién civil y montaje de nuevas obras, edificaciones e
instalaciones; de demolicion, desmontaje, remodelacion, restauracion, reconstruccion y
rehabilitacion de edificaciones, instalaciones y otros objetivos existentes y de reparacion
y mantenimiento constructivo (Res. 657/2013 MEP).

Valores compartidos por los trabajadores

e Profesionalidad: Desempefio competitivo del Capital Humano en el campo de
actuacion donde se desempefia.

¢ Honestidad: Actuar con rectitud e integridad ante nuestros clientes y competidores.

e Liderazgo: El coraje para conseguir un futuro mejor.

¢ Responsabilidad: Cumplir en tiempo y forma todos nuestros compromisos pactados
sin importar el entorno.

e Consagracion: Modo de actuacion en el cual se manifiesta la fidelidad, actitud y amor
en el cumplimiento del deber.

Caracterizacion de la Fuerza de trabajo

La empresa cuenta con una plantilla aprobada de 6797 trabajadores, de los cuales, al
cierre del mes de septiembre estaba cubierta por 4598. Los directivos y mandos
intermedios adjudicados con la categoria de cuadros, representan aproximadamente un
4.87%.del total de los trabajadores. En su mayoria son de formacion ingenieros o
licenciados en especialidades de las ciencias. De la fuerza laboral el 11.30% es
universitaria, el 15.81% es técnico medio y el resto tiene 12mo, 9no y 6to grado. Por las
caracteristicas de la empresa de construccion existe una marcada prevalencia del sexo

masculino (80.49%) sobre el femenino (19.5%).
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2.2. Procedimiento para evaluar el clima organizacional segun la influencia de la
calidad directiva en la ECMOT-Var

Para la seleccion de un procedimiento que tribute a la evaluacion del clima

organizacional segun la influencia de la calidad directiva se analizaron diferentes autores

entre los que se encuentran: (Mejias Tallet, 2020; Otafio Barrera, 2016; Paez Quevedo,

2008; Rojas Arévalo, 2020) los cuales abordan procedimientos para medir clima

organizacional. El cuadro 2.1 muestra las principales caracteristicas de cada uno de

ellos.

Cuadro 2.1. Procedimientos consultados para evaluar CO.

Autor Caracterizacion Técnicas y herramientas
(Paez Este procedimiento consta de seis | Metodologia del PNUD para
Quevedo, | pasos: Estudios de Clima
2008) (1) Determinacién de los Grupos que | ©rganizacional; Consulta
se van a analizar Documental; Encuestas; Hoja de
o ) Conteo Microsoft Excel; método
(2) Definicion de las Variables de
A analitico—sintético y enfoque de
Andlisis
sistemas; media aritmética y
(3) Aplicacién del Instrumento L
proporcién muestral.
(4) Procesamiento de la Informacion
(5) Andlisis de los Resultados
(6) Elaboracion del Plan de Accién
(Otafio La autora expone, en lo fundamental, | Revisién bibliografica; revision
Barrera, una secuencia de cinco etapas | documental; observacion directa;
2016) consecutivas (introduccion, estudio | entrevista; encuesta (encuesta

del

herramientas,

problema, técnicas y

aplicacion de los
instrumentos e interpretacion de los
resultados y finalmente el disefio del
plan de accién) y nueve pasos

interrelacionados en su conjunto.

de clima organizacional encuesta
para determinar relacién entre
indicadores empresariales vy
clima organizacional); Tormenta
de Ideas; Dinamica de Grupo;
Paquete SPSS
version 19.0 (Alfa de Crombach

Correlacion items — Total Analisis

estadistico

de la Mediana Andlisis de la
Moda).
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(Mejias El autor emplea 7 etapas: Observacién directa; revision
Tallet, Etapa I: Conocimiento de la empresa | documental; revision
2020 ., _ bibliografica;
) Etapa II: Creacion del equipo de g
trabajo entrevista; encuestas de clima
L 3 organizacional del Programa de
Etapa Ill: Determinacion de las areas
_ las Naciones Unidas para el
para desarrollar el trabajo.
Desarrollo  (PNUD);  Modelo
Et IV: Analisi las variabl - . .
apa dlisis de las variables de Servqual modificado (Diferencias
valuacion y medicién del clim . L
evaluacion y medicion del clima 6 y 7); Método de seleccion de
organizacional expertos; Método  Delphi
Etapa V: Determinacion de los | Ponderado; Tormenta o lluvia de
instrumentos de medicién a aplicar | Ideas; Diagrama de Causa-
Etapa VI: Procesamiento de la | Ef€Ct0 O Ishikawa.
informacién
Etapa VII: Andlisis de los resultados
(Rojas El procedimiento consta de 5 etapas, | Revisidn bibliogréafica; revision de
Arévalo, cada una con diferentes fases: documentos; observacion
2020) Etapa |: Sensibilizacion con el | dirécta; encuesta de clima
estudio (2 fases) organizacional del Programa de
, las Naciones Unidas para el
Etapa Il: Seleccion de la muestra (2 P
Desarrollo  (PNUD);  Modelo
fases)
Servqual Modificado; encuestas
Etapa lll: Definicién de las posibles :
correspondientes a las
variabl iar (2 f . . .
ariables a estudiar (2 fases) diferencias (o gaps) 6 y 7; Lluvia
Etapa IV: Aplicacion de Ios | de ideas estructurada; Método
instrumentos seleccionados. Analisis | del Coeficiente de Kendall:
de IOS I’eSU|tadOS (2 faseS) Diagrama causa — efecto_
Etapa V: Propuesta de acciones
(Infante El procedimiento consta de 3 etapas, | Test de empleo del tiempo; Test
Gonzalez, | cada una con diferentes fases y | delegacion de la autoridad; Test
2021) pasos: de manejo de conflictos;

Etapa |. Preparacion del estudio (2

fases y 2 pasos)

Cuestionario sobre disposicién al

cambio;  Cuestionario  sobre

inteligencia emocional;

Cuestionario de personalidad;
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Etapa Il. Desarrollo de la| Test de leyes; Cuestionario de
Investigacion (4 fases y 9 pasos) estilo de direccion; Cuestionario
Etapa IIl. Implementacién (2 fases y | d€ auto percepcion de trabajo en
6 pasos) equipo; Cuestionario de estilo
comunicativo; Test de
autovaloracion; cuestionario de
diagnadstico organizacional;
cuestionarios de Comunicacion
(Trabajadores y  directivos);
entrevista; tablas dinamicas de
Microsoft Excel; analisis de
documentos; observacion;
Tormenta de ideas; Causa -
efecto; Método Delphi ponderado
(MDP); trabajo en grupo; revisiéon

de documentos y observacion

Fuente: elaboracion propia

De los procedimientos analizados anteriormente se tom6 como referencia el de Infante
Gonzalez (2021) pues incluye el analisis de la calidad directiva y su influencia en el CO.
Ademas, para enriquecer el analisis de la calidad directiva se estudié la metodologia

propuesta por Sama Mufioz (2020), el cual estudia y compara 4 procedimientos.

Una vez analizado los procedimientos expuestos anteriormente se propone una nueva
metodologia para evaluar el clima organizacional segun la influencia de la calidad
directiva en la ECMOT-Var, basada en un hibrido de ambos estudios seleccionados

anteriormente, el cual esta conformado por 6 etapas.
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Etapa 1. Preparacion del estudio

Fase 1. Familiarizacién con la empresa. Fase 2. Seleccion del equipo de trabajo.

Etapa 2. Seleccién de la muestra.

Etapa 3. Definicion de las variables de analisis y las herramientas a utilizar.

Fase 1. Definicion de las variables de Fase 2. Definicion de las herramientas

analisis. a utilizar.

[ | [ |
Paso 1. Definicion de las Paso 2. Definicion de las Paso 1. Definicion de las Paso 2. Definicion de las
variables de anélisis de calidad variables de andlisis de clima herramientas para medir herramientas  para  evaluar
directiva. organizacional. calidad directiva. clima organizacional.

Etapa 4. Aplicacion de las herramientas seleccionadas.

Etapa 5. Procesamiento de la informacidn y andlisis de los resultados.

Etapa 6. Propuesta de acciones.

Figura 2.1. Procedimiento para evaluar el clima organizacional segun la influencia de la

calidad directiva en la ECMOT-Var. Fuente: elaboracion propia.
Etapa 1. Preparacion del estudio
Fase 1. Familiarizacion con la empresa.

En esta fase se realiza la familiarizacion con la empresa, el andlisis de su estructura, asi

como las caracteristicas de las areas que la componen.

Explicar a los trabajadores implicados en una conferencia la importancia de su papel en
el desarrollo del trabajo y el de la direccién de la institucién en la planificacién y control
del mismo para lograr los objetivos propuestos con la investigacion y el término de la
misma con la mas alta calidad. Se debe dejar explicito los objetivos que se persiguen
con el estudio y se explica la necesidad de la participacion activa de los trabajadores y

directivos comprometiéndolos con la realizacion de esta investigacion.
Fase 2. Seleccién del equipo de trabajo.

El grupo de expertos que se seleccione debe tener disposicion a colaborar y para el
trabajo en equipo, debe ser comunicativo con miembros del equipo y personas de la
organizacion, tener disposicion para asumir retos y cambios propios de la dinamica del
trabajo y preparacion general suficiente en el medio en que se desenvuelve, ademas de

contar con experiencia en la empresa y tener conocimiento del tema de la investigacion.
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Para la seleccién del experto se utiliza el llamado coeficiente de competencia, el cual se
determina de acuerdo con la opinion del experto sobre su nivel de conocimiento con
respecto al problema propuesto y con las fuentes que le permiten comprobar su
valoracion, para ello se establecen previamente acorde con la significacion que se
considere tenga cada caracteristica en el grado de experticia alcanzado por el sujeto,
una ponderacion de los valores distribuida en una escala valorativa entre cero y uno de

manera que la sumatoria de los valores de cada variable sea igual a la unidad.
El coeficiente de competencia se calcula de la forma siguiente: K= (Kc+Ka)/2.
Donde:

Kc: es el coeficiente de conocimiento o informacién que tiene el experto respecto al

problema, calculado sobre la valoracion del propio experto.

Ka: es el coeficiente de argumentacion o fundamentacién de los criterios del experto.

Primera fase del cuestionario (Kc).

Se hace coincidir con la primera ronda el método DELPHI, el objetivo de esta ronda es
el calculo de los coeficientes de conocimiento o informacién que tiene el experto del
problema, para ello se ponderaron los valores segun el orden de prioridad, su suma total

es igual a la unidad tal como se muestra en el ejemplo de la tabla 2.1.

Tabla 2.1. Relacion de caracteristicas para la seleccion de los expertos.

Relacion de caracteristicas Prioridad | Votacion
Conocimiento Organizacional 0.171
Capacidad de Aprendizaje y Desarrollo Profesional 0.145
Pensamiento Sistémico 0.142
Pensamiento Analitico y Conceptual 0.135
Solucién de Problemas 0.129
Desarrollo de Competencias en otras Personas 0.085
Motivacion y Facilitacion 0.064
Positivismo, Optimismo y Flexibilidad 0.049
Proactividad 0.044
Trabajo en Equipo 0.036

Fuente: elaboracion propia.
Segunda fase del cuestionario (Ka).

Se hace coincidir con la segunda ronda del DELPLHI, el objetivo de esta ronda es
calcular el coeficiente de argumentacién o fundamentacién de los criterios de cada
experto, para ello se ponderaron los valores segun el grado de influencia Alto, Medio o

Bajo de las fuentes referidas en los criterios de los expertos, se considera en la
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ponderacion una mayor puntuacion para los criterios de influencia Alta que al sumarlos
en todas las posibles fuentes dan un valor total de 1, los de influencia Media que dan un
valor total de 0,8 y los de influencia Baja con un valor total de 0, 5 como se muestra en
la tabla 2.2.

Tabla 2.2. Tabla para el grado de influencia de los criterios.

Fuentes Grado de influencia de los criterios
Alto Medio Bajo

Estudios teoricos realizados 0.27 0.21 0.13

Experl.er?ua obtenida de trabajos en la 0.24 0.22 012

especialidad en el sector.

Cursos de actualizacién 0.18 0.14 0.10

Conocimientos obtenidos en formacién de 014 0.10 0.06

pregrado

Experl.er?ma obtenida de trabajos en la 0.08 0.06 0.04

especialidad en la empresa

Consultas bibliogréaficas 0.09 0.07 0.05

> 1.00 0.80 0.50

Fuente: elaboracion propia.

El coeficiente de competencia K del experto, se propone que esté entre 0.8 <K < 1, con
el objetivo de hacer una seleccién rigurosa de los profesionales dispuestos a participar
en la investigacion por lo que en su solucién, adquiere gran importancia la experiencia,
la capacidad del decisor, asi como también de especialistas calificados y de todo el

colectivo que participa en el proceso.
Etapa 2. Seleccién de la muestra.

En este paso se determina la muestra para realizar la investigacion, 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:

K*xPxQ=xN
T A N-D+K %P0

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 %.
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P: % de la poblacion que reune las caracteristicas para el estudio.
Q: % de la poblacion que no reune las caracteristicas para el estudio.
La posicion mas conservadora que proporciona un tamafio de muestra, generalmente

se asume que P=Q=0,5=50 %
Etapa 3. Definicion de las variables de analisis y las herramientas a utilizar.

Fase 1. Definiciéon de las variables de analisis.

Paso 1. Definicion de las variables de analisis de calidad directiva.

Para definir las variables de calidad directiva se toma como referencia el estudio
realizado por (Santana Pérez, 2019) que lista 17 variables cualitativas para que de ellas
se seleccionen las mas representativas mediante un analisis estructural con el método

MICMAC, el cual se empleara en la presente investigacion.

El andlisis estructural denominado MICMAC constituye la base para la determinacion de
los escenarios y el analisis de actores. Su objetivo consiste en revelar las principales
variables influyentes (motrices) y dependientes, esenciales para la evolucion futura del
sistema objeto de estudio. En tal sentido, consta de tres etapas: listado de las variables,
descripcion de las relaciones que se establecen entre ellas e identificacion de las

variables clave.

Las variables que se listan por su influencia en la calidad directiva son: liderazgo,
motivacién, comunicacion, informacién, trabajo en equipo, estilo de direccion,
efectividad de desempefio, clima organizacional, entrenamiento de direccion,
competencias directivas, cualidades personales, habilidades analiticas, diagnostico

estratégico, productividad, toma de decisién, negociacion y practicas de direccion.

El andlisis estructural se lleva a cabo con la relacion de las variables en un tablero de
doble entrada o matriz de impactos directos (MID). Por cada pareja de variables se
cuestiona, por ejemplo, si existe una relacién de influencia directa entre la variable i y la
j- Si no, se anota 0; de lo contrario, se analiza si la relacion es débil (1), mediana (2),
fuerte (3) o potencial (P) y si no influye en la actualidad, pero si en el futuro. En la tabla

2.3 se puede apreciar un ejemplo.

Tabla 2.3. Matriz de influencias directas (MID)

Variables |i 1 i2 i3
i1 0 3 0
I 2 2 0 1
i3 1 P 0
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Fuente: elaboracion propia.

La identificacion de las variables clave del sistema se realiza mediante una clasificacion
directa, se utiliza la suma de los valores de la influencia (motricidad) y de la dependencia
de cada una. Posteriormente, se analizan las influencias indirectas. La clasificacion
indirecta se obtiene al elevar en potencia la MID a través de varias iteraciones (2 - 9), lo
cual aporta nuevos elementos ya que permite descubrir el papel de determinadas
variables o factores que no se manifiestan en la clasificacion directa. Los resultados en
términos de influencia y dependencia se representan sobre un plano, en el cual las

abscisas constituyen la dependencia y las ordenadas la influencia.

La interpretacion del plano «influencia y dependencia» permite una lectura segun las

variables sean influyentes (motrices) o dependientes:

o En la parte superior izquierda del plano se sitlan las variables determinantes de
entrada. Son fuertemente motrices y poco dependientes, de manera que pueden
frenar o impulsar el sistema. El objetivo es que sean propulsoras y promuevan
conductas adecuadas.

o En la parte superior derecha se encuentran las posibles variables clave, también
llamadas variables de enlace. Son muy motrices y muy dependientes, de manera
qgue dificultan el funcionamiento normal del sistema, pues lo sobre-determinan.
Constituyen un importante reto.

e En el centro se sitlan las variables reguladoras que participan en el funcionamiento
del sistema en condiciones normales. Se convierten en «llave de paso» para
alcanzar las variables clave. Se sugiere su evaluacion de manera consistente y
periddica.

o En el centro, pero a la izquierda, se sitGan las variables de entorno. Se caracterizan
por su escasa dependencia del sistema y su mediana motricidad. Pueden ser
consideradas como decorativas, aunque influyen en los escenarios.

o Alcentroy a la derecha se ubican las variables objetivo, que son muy dependientes
y medianamente motrices, particularidades a las que responde el calificativo.
Pueden ser manipuladas para que evolucionen como se desee.

e Abajo y a la derecha figuran las variables resultantes. Son poco influyentes y muy
dependientes y se califican como variables de salida o sensibles. No se pueden
abordar frontalmente sino a través de las que de ellas dependen. Requieren un
seguimiento y monitorizacion estrechos que permitan verificar la efectividad del

sistema en general.
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o Abajo y a la izquierda se ubican las variables autbnomas, que presentan niveles
reducidos de motricidad y dependencia. Su nombre se debe al hecho de que se
hallan, de cierto modo, al margen del comportamiento del sistema. Sin embargo, es
preciso sefialar que no carecen de importancia, sino que, comparativamente, los
esfuerzos ofrecerdn mejores resultados en las variables clave.

e Finalmente, las variables llamadas «palancas secundarias» se complementan con
las reguladoras, por lo que, cualquier accion que se refleje en las primeras puede
provocar la evolucién de las segundas que, a su vez, afectan el desarrollo de las
variables clave. Son menos motrices que las reguladoras y, por tanto, menos
relevantes, sin embargo, adquieren cierta importancia debido a la relacién reciproca

referida.

Es posible concluir que las variables motrices (influyentes) son aquellas que condicionan
el sistema consistentemente, mientras que las dependientes (de resultado) son las mas
sensibles a su evolucién. Por su parte, las variables de enlace son muy importantes para
el estudio y, por ende, son las posibles variables clave. Por ultimo, las variables

auténomas no son determinantes para el futuro.
Paso 2. Definicion de las variables de andlisis de clima organizacional.

Definiciones Operacionales de las variables y subvariables del clima laboral (ver anexo
2).

Variable 1: percepcion de la direccién: Imagen que tienen los trabajadores de la

organizacion acerca de sus directivos, su preparacion profesional para el ejercicio de
las funciones administrativas y la toma de decisiones; y valoracién del caracter de las

relaciones interpersonales que establecen con sus subordinados.

Subvariable 1.1: Confianza en la direccién: 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 solucién de problemas.

Subvariable 1.2: Supervision: Percepcion de los trabajadores de la organizacion acerca
de los métodos de supervision desarrollados en el centro por sus directivos y evaluacion
del grado en que éstos controlan el trabajo de forma efectiva y sistemética, 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
gue se establecen entre los trabajadores de la organizacion y sus directivos, sobre la

base de una comunicacion efectiva y del respeto y la colaboracion mutua.
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Subvariable 1.4: Estilo de Direccién: Valoracién 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, al tener en cuenta el 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 armoénicas 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: Satisfaccion de los trabajadores con
el establecimiento de relaciones interpersonales armonicas con cada uno de los

miembros de su grupo de trabajo.

Subvariable 2.2: Relaciones intergrupales: Valoracion de los trabajadores acerca del
caracter arménico 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
organizacién acerca del caracter de las relaciones interpersonales que se establecen en
el trabajo; diferenciar entre aquellas relaciones basadas en la colaboracién 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 organizacién: Sentimiento de identidad de los

trabajadores con la organizacion y los objetivos organizacionales; y sentido de

pertenencia a la misma.

Subvariable 3.1: Confianza en los Trabajadores: Percepcion de los miembros de la
organizacion acerca de la confianza que deposita la direccion en sus trabajadores, al

delegar tareas y responsabilidades en ellos.

Subvariable 3.2: Sentido de pertenencia al Grupo: Valoracion 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: Orientacion del comportamiento de los trabajadores del

centro hacia su futuro en la organizacion y sentido de permanencia en la misma.
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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.

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, apoyan su gestion y se muestran 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
organizacién, como de la manera en que la misma esta orientada a la satisfaccién de

sus necesidades individuales.

Variable 4: percepcién del funcionamiento del centro: Valoracién 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 organizacion 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: Comunicacién: Valoracion de los trabajadores acerca de la efectividad
de los canales de comunicacion formal e informal a lo interno de la organizacion, 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 Adaptacién y Autorrenovacion: Valoracion de los

trabajadores acerca de la capacidad de la organizacién para adaptarse de una manera
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flexible, rapida y efectiva a los cambios que se producen en el ambiente externo y que
afectan su funcionamiento; asi como su orientacion proactiva ante dichos cambios

desde su planificacion.

Subvariable 4.6: Capacidad de Aprendizaje: Valoracion de los trabajadores acerca de la
capacidad de la organizacion para asimilar y apropiarse de los conocimientos y
habilidades producidos por la relacién 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: Valoracion 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 disposicidn de la consecucion de los objetivos grupales

y organizacionales.

Variable 5: satisfaccién con el trabajo: Estado emocional positivo o agradable que

manifiestan los trabajadores de la organizacién con relacién 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.

Subvariable 5.1: Motivaciéon 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 disposicién 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, al percibir que no seran trasladado a otro puesto o centro de trabajo sin

justificacion 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
innovacion y con oportunidades de expresar y desarrollar sus habilidades a través del

mismo.
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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 direccion
relacionadas con el reconocimiento al trabajo bien hecho y las sanciones que se

imponen por los errores que se cometen.

Subvariable 5.6: Satisfacciébn con la Politica de Retribuciones: Estado emocional
positivo o agradable que manifiestan los trabajadores de la organizacién con relacion a
su salario, que resulta de la valoracion que realizan acerca del grado en que su sueldo
satisface sus necesidades béasicas y se encuentra adecuado al nivel y calidad del trabajo

que realizan.

Subvariable 5.7: Satisfaccién con la Politica de Estimulaciones: Estado emocional
positivo o0 agradable que manifiestan los trabajadores de la organizacion con relacién a
la politica de estimulaciones del centro, consideran 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

organizacién acerca de las politicas de gestion de los recursos humanos desarrolladas

por los directivos del centro y valoraciéon que realizan acerca de la calidad de las mismas.

Subvariable 6.1: Seleccion de Personal e Induccion a la Organizacién: Valoracion 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 induccién de los mismos a

la organizacion.

Subvariable 6.2: Programas de Desarrollo y Planes de Carrera: Satisfaccion de los
trabajadores de la organizacién 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.

Subvariable 6.4: Proteccion e Higiene del Trabajo: Valoracion de los trabajadores de la
organizacion acerca de la presencia de las condiciones de seguridad, higiene y
proteccion necesarias en su puesto de trabajo para garantizar su buen estado de salud

general.

Variable 7: administracion estratégica: Valoracion de los miembros de la organizaciéon

acerca del grado en que las estrategias del centro estan orientadas hacia el desarrollo
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organizacional, la direccidon sigue un proceso relativamente estructurado para la

elaboracion y puesta en précticas 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 direccion de la organizacién 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 orientacién de las estrategias del centro hacia la satisfaccion de sus
clientes, al considerar 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.

Subvariable 7.4: Establecimiento y Dominio de los Objetivos Organizacionales:
Valoracién 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: Valoracion
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.
Fase 2. Definicién de las herramientas a utilizar.
Paso 1. Definicion de las herramientas para medir calidad directiva.

Dentro de las técnicas para evaluar la calidad directiva estan: el Test de empleo del
tiempo anexo 6; Test delegacién de la autoridad, anexo 7; Test de manejo de conflictos,
anexo 8; Cuestionario sobre disposicion al cambio anexo 9; Cuestionario sobre
inteligencia emocional, anexo 10; Cuestionario de personalidad anexo 11 y el Test de
leyes anexo 12. 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 13, Cuestionario de auto percepcion de
trabajo en equipo anexo 14, y Cuestionario de estilo comunicativo, anexo 15, para medir

efectividad en los estilos de direccion, capacidad de trabajo en equipo y la comunicacion
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respectivamente. Ademas, se utiliza el test de autovaloracion para percibir elementos

de la personalidad de los cuadros asociados a la direccién anexo 16.
Paso 2. Definicion de las herramientas para evaluar clima organizacional.

Dentro de las técnicas a utilizar se incluyen el cuestionario de diagndstico
organizacional. (Facultad de Psicologia Universidad de la Habana) anexo 3,
cuestionarios de Comunicacion (validadas en la Unién Cuba petroleo) donde se
aplicaron dos cuestionarios diferentes uno a los trabajadores anexo 4 y otro a los
directivos anexo 5. Se emplea ademas andlisis de documentos, observacién, tormenta

de ideas, método Delphi ponderado y Diagrama causa-efecto.
Tormenta de Ideas

La tormenta de ideas es una técnica para la generacion de ideas propiamente. Un grupo
de personas expone sus ideas a medida que le surjan, de manera que cada uno tiene

la oportunidad de perfeccionar 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; se indica el 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 ponderacién de causas (MPC), donde Rj significa la sumatoria de los valores
otorgados por cada uno de los expertos (E). Se deduce 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 formulacion correspondiente y si se alcanza C? 60% para cada
Rj se acepta un buen nivel de consenso. Si en una segunda ronda (otra valoracion 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 célculo 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.
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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 investigacion, para esto se utiliza la

siguiente férmula:

Donde:

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

I= Nivel de precisién que se asume.

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 intervencién.
Etapa 4. Aplicacion de las herramientas seleccionadas.

En esta etapa del procedimiento se ponen en practica el grupo de métodos, técnicas y
herramientas seleccionadas para el andlisis de la calidad directiva y el clima

organizacional.
Etapa 5. Procesamiento de la informacion y analisis de los resultados.

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

dindmicas de Excel, se busca validez y fiabilidad.

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

empresa, identificandolos y listandolos.
Etapa 6. Propuesta de acciones.

Esta fase es de extraordinaria importancia, ya que detalla las deficiencias factores o
elementos negativos que afectan el clima organizacional segun la influencia de la
calidad directiva, y a partir de ellos proponer aquellas acciones que incluira el plan de
mejoras continuas, se especifican los responsables, ejecutantes, controlador y fechas o
plazos de cumplimiento. Después de conocidas las causas que, a consideracion de los

trabajadores de la entidad, afectan los indicadores, antes sefialados, de las dimensiones
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en estudio, el autor se reunira con la alta direccién de la entidad quien, con el apoyo del
equipo de trabajo, se presentara el Plan de acciones determinado por cada dimension
y sus indicadores mas afectados.

Conclusiones parciales

e La Empresa de Construccion y Montaje de Obras del Turismo Varadero (ECMOT-
Var) cuenta para cumplir con su objeto social con seis UEB, de ellas tres
constructoras, tres de servicios, y un Centro de Capacitacion.

e Se disefi6 un procedimiento de 6 etapas, desglosado en fases y pasos en cada una
de ellas, el cual permitira la evaluacién del clima organizacional desde la concepcién

de calidad directiva en la empresa.
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Conclusiones

1. Se da cumplimiento al objetivo general de la investigacion debido a que se propone
un procedimiento para evaluar el clima organizacional desde la concepciéon de
calidad directiva en la Empresa de Construccién y Montaje de Obras del Turismo de
Varadero.

2. Queda elaborado el marco tedrico referencial sobre la calidad directiva y el clima
organizacional que permitid la interpretacion de los resultados de la investigacion,
asi como las relaciones que existen entre estos.

3. El procedimiento propuesto, cuenta con 6 etapas que permitiran la evaluacion del
clima organizacional desde la concepcion de calidad directiva en la Empresa de
Construccion y Montaje de Obras del Turismo de Varadero.
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Recomendaciones

1. Utilizar este trabajo de diploma como instrumento de apoyo para la evaluacion del
clima organizacional desde la concepcion de calidad directiva en la Empresa de
Construccion y Montaje de Obras del Turismo de Varadero y culminar la
realizacion del estudio hasta llegar a la aplicacién del procedimiento propuesto.

2. Extender la aplicacion del procedimiento a todas las brigadas que conforman la

empresa.
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Anexos

Anexo 1. Estructura organizativa de la Empresa de Construccién y Montaje de Obras
del Turismo Varadero

DIRECCION
GENERAL

Dpto. CUADROS

Dpto. AUDITORIA
NIERNA

Dpto. PERF, EMP. y

DIRECCION
ADJUNTA

COMUNICAC,
Dpto. ADMIN.
INTERNA

UEN No.1 UEN No.2 UEN No.3 | UEN NO.4 UEN No.5 UEN No.6
OA#28 OA#36 OA #47 VARSE EQUIVAR HORMIGON

ARC No.1
NEGOCIOS

ARC No.2y3
OPER. Y LOGISTICA

ARC No.4
TECNICA

ARC No.5

ECON. Y FINANZ.

ARC No.6
CAP. HUMANO

ARC No.6
CENTRO P.O.C

ARC No.7
EQUIPOS




Anexo 2. Variables y subvariables para evaluar clima organizacional.

Variables

Subvariables

1. Percepcion de la Direccion

1.1 Confianza en la Direccion

1.2 Supervision

1.3 Relaciones Jefe - Subordinados
1.4 Estilo de Direccion

1.5 Competencias de los Directivos

2. Relaciones Interpersonales

2.1 Relaciones Individuo — Individuo
2.2 Relaciones Intergrupales

2.3 Colaboracién — Competencia

3. Identificacién
Organizacion

con

3.1 Confianza en los Trabajadores
3.2 Proyeccién

3.3 Participacion

3.4 Informacién

3.5 Integracion a la Organizacion
3.6 Satisfaccion con el Centro

3.7 Sentido de Pertenencia al Grupo

4. Percepcidn del Funcionamiento
del Centro

4.1 Eficiencia

4.2 Perspectivas de la Organizacion
4.3 Comunicacion

4.4 Eficacia

4.5 Capacidad
Autorrenovacion

de Adaptacion y

4.6 Capacidad de Aprendizaje
4.7 Trabajo en Equipo

5. Satisfaccién con el trabajo

5.1 Motivacién 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 de
Estimulaciones

con la Politica

6. Politicas de Recursos Humanos

6.1 Selecciéon de Personal e Induccién a la
Organizacion




6.2 Programas de Desarrollo y Planes de
Carrera

6.3 Evaluacion 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 Orientacion a la Satisfaccion del Cliente

7.4 Establecimiento y Dominio de los Objetivos
Organizacionales

7.5 Establecimiento y Delimitacion de Roles
Organizacionales




Anexo 3. Cuestionario de diagnostico 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 como 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 informacién que nos brinda es confidencial y los
resultados que nos interesan son los resultados grupales.

Para cada pregunta hay varias respuestas posibles. Selecciona la que mas se ajusta a
lo que tu 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 De Totalmente de

desacuerdo, a veces
desacuerdo desacuerdo acuerdo | acuerdo
de 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 comparero 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 quimicas, radiaciones, etc.) en mi puesto de trabajo.

Los resultados de la organizacién 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.

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
compaiieros.

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 compaferos de mi grupo de trabajo por ser los mas
destacados afecta las relaciones entre los trabajadores.

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

Esta organizacion 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 planeacion 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 organizacién se controla poco el consumo de los recursos necesarios para
desarrollar el trabajo.

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

Puedo decir que mi trabajo estd 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.

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 opinién 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 serd 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 comparfieros 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 compafieros en mi grupo que le gusta destacarse mas que los demas.

La politica de mi organizacién permite que nos equivoquemos 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 elaboracién 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.
Tengo conflictos personales con algunos compafieros de mi grupo de trabajo.

Los objetivos de mi organizacién 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 evaluacion 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 desempefiarlo 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 proteccion 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 realizacién de sus tareas.

Existen problemas con la comunicacién 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 parametros de
calidad requeridos.

Mi jefe nos reconoce cuando obtenemos buenos resultados en el trabajo.

Los comparfieros de mi equipo se estimulan y ayudan al trabajar juntos.

Me esfuerzo diariamente por mejorar en el desempefio del trabajo que realizo.
Es muy importante para esta organizacion la satisfaccién de nuestros clientes.

Los trabajadores sentimos mas 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?




Anexo 4. Cuestionario de comunicacién (Trabajadores)

Estimado trabajador:

Solicitamos su cooperacién llenando este cuestionario anénimo que nos servira 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 comunicacion empresarial en su
empresa 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
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.

2.1. 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 I) | 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.)

d) Comparfieros de trabajo

e) De la Union

f) En los pasillos (rumor)

g) Otros. ¢ Cudles?

4. ¢Como usted considera la comunicacion con sus superiores en relacion con su
trabajo? (marque solo una opcién)

a) ___ abundante b) __ suficiente c¢) minima d)____ inexistente e)
___fructifera.

5. Margue 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 6. ¢Su jefe inmediato le pide opinibn a sus

) subordinados sobre algin tema o decision a tomar?

l) Encuentros informales a)__siempre b)___casi siempre  ¢)__en
ocasiones d)___ nunca

m) Boletines 6.1. Considera que su jefe inmediato es receptivo
ante las dudas o sugerencias planteadas por los

n) Pancartas trabajadores.

~ . a)___ siempre b)__ casi siempre c) __en

i) Telefono ocasiones d)__ nunca

0) Fax 6.2. Marque con una X los canales que se utilizan o
no para transmitir a sus jefes, opiniones o

p) Otros. ¢ Cuéles? sugerencias. Agregue ademas en los que considere
mas 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 ¢) pocas veces d) nunca

8. ¢Como valora la comunicacion entre los Departamentos o areas de la Empresa?
(margue solo una de las sugerencias).

a)___ abundante b) suficiente c¢)_ escasa d)___ no 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
¢) | Informes i) | Pizarra informativa q) | Otros. ¢ Cuéles?

d) | PSI (Jabber) k) | Intranet

e) | Matutinos l) | 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 Nunca
veces

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 méas de uno):

a) Los mensajes resultan confusos y poco precisos lo que provoca diferentes
interpretaciones.

b) Existe la creencia de que la comunicaciéon no es fundamental para el buen
desempeiio laboral.

C) Existe distanciamiento entre las personas.
d) Gran dispersion geografica de las areas o instalaciones.
e) La direccion no se comunica.

f) Las informaciones importantes se manejan en el Consejo de Direccién y no llegan
de forma oficial a los trabajadores.

s)) Existe poca comunicacion entre los grupos o departamentos para organizar el
trabajo o] resolver los problemas comunes. h) Otros
¢, Cudles?

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.

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 direccion.

d) Al informar las decisiones se ofrecen argumentos.

e) Una vez tomada la decision, nada puede cambiarla.

14. 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 Gtil  |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

f) Teléfono

0) Fax

p) Otros. ¢,Cuales?

15. Segun su criterio, marque 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. Cuales?

16. Complete con el minimo de palabras las frases siguientes:

a) Lo que mas me ata a mi empresa es

b) Lo que mas 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

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? Marque con una
X su valoracion de cada indicador.

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 e/t directivos y mandos
intermedios

h) Comunicacion de la direccion 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. Marque 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 desempefio.

g) Otras. ¢ Cuales?

20. Conoces 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 dltimos afios esta empresa de forma general:
a)___ Ha empeorado bastante.

b)__ Ha empeorado algo.

Cc)____ Se mantiene igual.

d)__ Ha mejorado algo.

e)___Ha mejorado bastante.

21.2. Considera que en los préximos afios la empresa:
a)__ Empeorara bastante.

b) Empeorara algo.

C) Se mantendra igual.
d) Mejorard algo.
e) Mejorara bastante.






Anexo 5. CUESTIONARIO DE COMUNICACION. (DIRECTIVOS)

Estimado directivo:

Solicitamos sus criterios en este cuestionario anénimo, el cual nos servirhd para
identificar las debilidades y fortalezas de la comunicacion en su empresa y
posteriormente planificar acciones que permitan su perfeccionamiento.

1. Marque las respuestas que respaldan su criterio. La comunicacién 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 situacién 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. ¢ Cémo 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 f) [Teléfono
b) |Asambleas i) Correo electrénico 0) [Fax
c) |Informes ) Pizarra informatival 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 6. ¢Considera que usted es
receptivo ante las dudas o

¢) Informes sugerencias planteadas por sus
trabajadores?

d) PSI (Jabber) . _
a)__ siempre b) casi siempre

e) Matutinos Cc) ___enocasiones d) __ nunca
7. ¢ COmo valora la comunicacion

f) Buzones entre los Departamentos o areas
de la Empresa? (marque solo una

g) Rumores de las sugerencias).
a) __abundante b)  suficiente

h) Murales c)___escasa d) _ no existe

i) Correo electrénico 8. {;Se le e>_<pI|§:a a los
trabajadores los principales temas

R , . 0 asuntos abordados en los

i) Pizarra informativa Consejos de Direccion?

k) Intranet a) siempre b) a veces
C) pocas veces d) __ nunca

[) Encuentros informales 9. ¢Pide opinibn a sus
subordinados sobre algun tema o

m) Boletines decisién a tomar? Marque unas de
las opciones siguientes.

n) Pancartas a) siempre b) __ casi

. i siempre C)___en ocasiones

f) Teléfono d)__ nunca -

0) Fax 9.1. ¢Con qué vias o canales
cuenta la empresa para recibir

p) Otros. ¢ Cudles? esos criterios de los traba_qc_adores
para la toma de decisiones?

Marquelos con una X.

a) [Reuniones h) [Murales i) [Teléfono

b) |Asambleas i) Correo electronico| [0) [Fax

c) (Informes ) 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
gue los trabajadores se interrelacionen? Marquelos con una X.

a) | Reuniones h) | Murales ) | Teléfono

b) | Asambleas i) | Correo 0) | Fax
electronico

c) | Informes i) | Pizarra p) | Otros.
informativa ¢ Cuales?

d) | PSI (Jabber) k) [ Intranet

e) | Matutinos I) | Encuentros
informales

f) | Buzones m) | Boletines

g) | Rumores n) | Pancartas

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
0 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

i) Teléfono

0) Fax

p) Otros. ¢,Cuales?

13. ¢ Cémo 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 vy
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
labores que deben realizar.




c. Para escuchar sus criterios Yy
sugerencias.

d. Para darles apoyo, reconocimiento,
estimulo, felicitacibn (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

A veces

Siempre

de la empresa.

a) Los trabajadores participan en la toma de decisiones

organizaciones politicas.

b) Se toma en cuenta la participacion de las

¢) Las decisiones estan centralizadas en la direccion.

d) Al informar las decisiones ofrecemos argumentos.

e) Una vez tomada la decisién, 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

¢) Emprendedores

d) Responsables

e) Inestables

f) Ambiciosos

g) Poco preparados para los cambios

h) Otros ¢ Cuéales?

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 direccién por valores

f) Imagen

g) Comunicacion entre directivos y
mandos intermedios

h) Comunicacion de la direccién con
los trabajadores

i) Comunicacion 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

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 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 algo fundamental para el buen
desempeinio laboral.

C) Existe distanciamiento entre las personas.

d) Las informaciones importantes para los trabajadores les llegan por rumores.

e) Gran dispersion geogréfica de las areas o instalaciones.

f) No se utilizan los espacios para transmitir las informaciones que interesan a los
trabajadores.

Q) Las informaciones importantes se manejan en el Consejo de Direccion y no llegan
de forma oficial a los trabajadores.

h) Existe poca comunicacion entre los grupos, para organizar el trabajo comun.

i) Otros ¢ Cuéles?




20. Marque con una X la opcién 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) Pancartas

f) Teléfono

0) Fax

p) Otros ¢ Cuales?

21. De los valores deseados que se declaran en su organizacion cudles usted considera
gue ya son compartidos por los trabajadores? Mencionelos.







Anexo 6. Autodiagnoéstico 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 funcion del
provecho que le reporten?

3. ¢ Realiza todos los asuntos de la lista?

4. ¢Actualiza por escrito sus metas profesionales y personales?

5. ¢Esté 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 que necesita cuando lo busca?

9. ¢Actla con cesacion?

10. ¢ Se reserva algo de tiempo cada dia, durante el cual pueda

trabajar tranquilo sin que lo molesten?

11. ¢ Trato 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. SArriba a las fechas de cumplimiento sin problemas de tiempo?

15. ¢Llega a tiempo al trabajo, las reuniones y demas actividades a
que 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 olviddndose del trabajo?

21. Sabe la gente cual 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, ¢lInicia y termina sus proyectos en las fechas decisivas?

25. ¢ Despacha los papeles con sélo manejarlos una vez?




Anexo 7. Delegacion 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.

8 Le agrada pasar la vista en todos los asuntos.

9 Se precipita para cumplir con las fechas establecidas.

10 | Esincapaz de mantenerse dentro de sus prioridades principales.







Anexo 8. Test sobre manejo de conflictos.

¢ Cual es su intencion en el manejo de conflictos?

Identifiqgue con qué frecuencia confia en cada una de las siguientes tacticas, circule
namero que usted cree que es mas apropiado

Rara vez Siempre

1. Presento mi caso a mis comparieros para mostrar los 2 4 5
méritos de mi posicion

2. Negocio con mis comparieros con el fin de lograr un 2 4 5
compromiso

3. Trato de satisfacer las expectativas de mis 2 4 5
comparieros de trabajo

4. Procuro investigar un asunto con mis compafieros para 2 4 5
encontrar una solucién que sea aceptable para todos

5. Soy firme al perseguir mi lado del asunto 2 4 5

6. Procuro evitar que me pongan bajo los reflectores y 2 4 5
guardo para mi mismo el conflicto con mis
colaboradores

7. Me aferro a mi solucién de un problema 2 4 5

8. Utilizo el tomar y dar con el fin de poder alcanzar una 2 4 5
solucién intermedia

9. Intercambio informacion precisa con mis compafieros 2 4 5
de trabajo para que podamos resolver juntos un
problema

10. Evito una discusion abierta de mis diferencias con mis 2 4 5
comparieros

11. Me ajusto a los deseos de mis comparfieros 2 4 5

12. Procuro sacar a la luz todas nuestras preocupaciones 2 4 5
para que se puedan resolver los asuntos de la mejor
manera posible

13. Propongo un término medio para romper los 2 4 5
estancamientos

14.Estoy de acuerdo con las sugerencias de mis 2 4 5
comparfieros

15. Procuro guardarme mis desacuerdos con mis 2 4 5
comparieros con el fin de evitar malos entendidos

Respuestas: ¢ Cudl es tu intencion primordial en el manejo de conflictos?




Coloque al lado del niumero de la pregunta el nimero que usted marc6 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 intencion 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)




Anexo 9. Escala de disposicion al cambio

Concéntrese en su desempefio en el trabajo. Responda a cada pregunta sinceramente.

Rodee con un circulo el nimero 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. 1234
2. Rara vez me vuelvo atras en lo que he pensado. 1234
3. No me mantengo firme pase lo que pase. 12314
4. No veo el momento de comenzar el dia. 12314
5. Pienso que no hay que ilusionarse demasiado. 12314
6. Si las cosas no van bien, no trato de encontrar la maneradeque |1 2 3 4
resulten.
7. No me agrada tratar asuntos que carecen de respuestas claras. 12314
8. Me gusta establecer rutinas y cefiirme a ellas. 12314
9. Me desconcierto cuando algo importante no sale bien. 1234
10. Es facil relajarme y no hacer nada. 1234
11. No busco soluciones en lugares inesperados. 12314
12. Me siento molesto cuando no logro dominar algo. 12314
13. Soy cauteloso para aceptar ideas nuevas. 12314
14. Me preocupa cumplir las expectativas de otros. 1234
15. No me exijo al maximo. 1234
16. Cuando un asunto no es claro, mi impulso es aclararlo deunavez. |1 2 3 4
17. Espero a ver si algo resulta antes de ensayarlo. 12314
18. Me concentro mas en mis puntos débiles que en los fuertes 12314
19. Me doy por vencido con algo aunque no esté dando resultados. 12314
20. No soy inquieto 12314
21. Las cosas rara vez resultan como uno quiere. 12314
22. Detesto dejar las cosas inconclusas. 1234
23. Me atrae més la comodidad que la emocion. 1234




24,

Cuando cometo un error grande, no me inmuto.

25.

Me siento incbmodo en situaciones donde las reglas siempre
cambian.

26.

Me doy por vencido con relativa facilidad.

27.

Tiendo a ver mas problemas que oportunidades.

28.

Cuando busco una solucion, no agoto todas las posibilidades.

29.

No me agradan las situaciones con expectativas y metas vagas.

30.

Mi primer impulso es preocuparme por lo que pueda marchar mal.

31.

Prefiero lo familiar a lo desconocido.

32.

Rara vez me vuelvo atras en lo que he pensado.

33.

No me mantengo firme pase lo que pase.

34.

No veo el momento de comenzar el dia.

35.

Pienso que no hay que ilusionarse demasiado.

36.

Si las cosas no van bien, no trato de encontrar la manera de que
resulten.

37.

No me agrada tratar asuntos que carecen de respuestas claras.

38.

Me gusta establecer rutinas y cefiirme a ellas.

39.

Me desconcierto cuando algo importante no sale bien.

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 ensayarlo.

48.

Me concentro mas en mis puntos débiles que en los fuertes

49.

Me doy por vencido con algo aunque 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 emocion.

54.

Cuando cometo un error grande, no me inmuto.

55.

Me siento incbmodo en situaciones donde las reglas siempre
cambian.

56.

Me doy por vencido con relativa facilidad.

57.

Tiendo a ver mas problemas que oportunidades.

58.

Cuando busco una solucién, 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.




Anexo 10. 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

5/ 6| 7

Identificar los cambios del estimulo fisiol6gico

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 dialogo interior para controlar estados emocionales

Comunicar sentimientos de modo eficaz

Pensar en sentimientos negativos sin angustiarnos

10.

Mantener la calma cuando somos blanco del enfado de otros

11.

Saber cudndo tenemos pensamientos negativos

12.

Saber cuando nuestro discurso interior es positivo

13.

Saber cuando empezamos a enfadarnos

14.

Saber cémo interpretamos los acontecimientos

15.

Conocer qué sentimientos utilizamos actualmente

16.

Comunicar con precision lo que experimentamos

17.
interpretaciones

Identificar la informacién que influye sobre nuestras

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

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 precisién los sentimientos de las personas

40. Reconocer la angustia en los demas

41. Ayudar a los demas a controlar sus emociones

42. Mostrar comprension 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







Anexo 11. 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 més feliz

Quisiera saber

En el hogar

Lamento

A la hora de acostarme

Los hombres

El mejor

Me molesta

© N o gk~ W DN PRE

La gente

[N
o

. Una madre

[EEN
=

. Siento

=
N

. Mi mayor temor

[N
w

. En la escuela

[EY
n

. No puedo

=
(921

. Los deportes

=
[o2]

. Cuando yo era nifio(a)

=
\l

. Mis nervios

=
o]

. Las otras personas

=
(]

. Sufro

N
o

. Fracasé

N
[y

. 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
oo

. Me duele
. Odio

. Este lugar

N
©o

w
o

w
=

. Estoy muy




32.
33.
34.
35.
36.
37.
38.
39.
40.
41.
42.
43.
44,
45.
46.
47.
48.
49.

La preocupacioén 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 eleccién de la carrera o profesion

Quisiera ser

Creo que mis mejores aptitudes son

La personalidad

La felicidad




ANEXO 12. 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
I6gicas, facilidad para establecer enlaces asociativos, determinacion de semejanzas y
diferencias, velocidad de paso de una forma de accién mental a otras. También sirve
para caracterizar la estabilidad de la atencion 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 renglon atendiendo al ordenamiento de los mismos

Tiempo de aplicaciéon: 10 minutos

#ot+ SOTA VELO PIRA OBOE IRAN 5
X*- X LOSA PERO MOZA LIJA oDIO 10
X# -+ TAPA PESO POCO TONO PEPE 15
+:00¢ MIRO CREO RATA ROPA ELBA 20
0:0- 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 -:0- PILON PAMPA QUEJA TRAMA MAGNO 50




11 #:0:XO0 ACEITE POROSO CASAOS CAMBIO PECERA 55
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 +40+-¢-# | ESCALERA PREPARAR ALFARERO CONVERSO ESTIMULO 120
25 +¢4-+¢-0¢ | ESCRITOR DESATINO LEGISLAR RONRONEO | LECTURAS 125







Anexo 13. Cuestionario de estilos de direccidn

Universidad de La Habana

Facultad de Contabilidad y Finanzas

Centro de Estudios de Técnicas de Direccidn

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, o bien porque ninguna de las
dos se ajusta. No obstante, debe decidirse por la que le sea mas caracteristica.

Por favor, asegurese de que ha marcado “X” en la casilla que ha seleccionado.

A |[B |C |D |E
Creo que una vez que las metas estén bien establecidas,
cada persona puede tener suficiente motivacion para .
1 |alcanzarlas.
Otorgo responsabilidad, pero la retiro si no se prevé un
cumplimiento. [
Les digo a los subordinados que no se preocupen por el
cumplimiento de los otros, pero que se concentren en su
) propio perfeccionamiento.
Creo que reportar no es muy necesario en situaciones donde
la confianza ha sido establecida.
0
Mis niveles de ejecucion son altos y tengo poca simpatia por O
aguellos que tienen un bajo nivel de ejecucion.
3 |cuando el plan de los subordinados es inapropiado, los
estimulo para que reflexionen y regresen con otro plan.
Creo que los valores y derechos humanos son mas O
importantes que un determinado trabajo.
4 Retribuyo un buen trabajo y creo que el castigo por no
cumplimiento, tiene un uso limitado.
En lugar de indicar el camino que prefiero, sugiero vias
S |alternativas de hacer las cosas.




Pienso que los subordinados pueden ser capaces de superar
dificultades para alcanzar las cosas por si mismo.

Cuando me describen las alternativas, no soy explicito en
indicar las acciones que prefiero.

Cuando un subordinado esta en desacuerdo conmigo, soy
cuidadoso en brindar las razones por las que deseo hacer uso
por determinada via.

Pienso que requerir a los empleados es mas dafiino que
bueno.

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
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 he
preparado.

Pienso que los subordinados pueden ser capaces de vencer
dificultades para alcanzar las cosas por si mismo.

10

Cuando tomo una decision doy el paso de persuadir a mis
subordinados para que la acepten.

Siento que el plan aprobado representa generalmente las
ideas de mis subordinados.

11

Siento que las personas se desarrollan mejor en un ambiente
de confianza.

Creo que una vez que las metas estan bien establecidas,
cada persona puede tener suficiente motivacion para
alcanzarlas.

12

Cuando requiero a un subordinado es porque estoy decidido
a hacerle saber que hizo mal.

Siento que reportar no es muy necesario en situaciones
donde la confianza ha sido establecida.

13

Creo que una firme disciplina es importante para mantener el
ritmo de trabajo.

Insisto en que los subordinados presenten informes
detallados de sus actividades.




Considero que un dirigente popular es mejor que uno
impopular. Creo que los subordinados pueden sentirse

14 : : .
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.
U
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 0
17 estimulo para que reflexionen y regresen con otro plan.
A menudo doy las érdenes en forma de sugerencia, pero dejo
claro qué es lo que quiero.
Creo que los beneficios y la seguridad en el trabajo, asi como
los planes de jubilacién son importantes para la felicidad de
18 |los empleados.
Cuando el plan de los subordinados es inapropiado, los
estimulo para que reflexionen y regresen con otro plan. 0
A la larga despediré al subordinado que considere
19 |ingobernable.
No propicio argumentos que afecten la armonia entre los
subordinados.
Siento que reportar N0 es muy necesario en situaciones
20 donde la confianza ha sido establecida.
Espero que mis subordinados lleven a cabo los planes que
han preparado.
No estoy tan interesado en establecer estrechas relaciones
personales como en lograr que los subordinados sigan mi
21 |ejemplo.
Creo que los valores y derechos humanos son mas
importantes que un determinado trabajo.
Velo por mejorar el rendimiento de mis subordinados. O
22 |No propicio argumentos que afecten la armonia entre los

subordinados.




Creo que los subordinados pueden no sentirse demasiado 0
desanimados por un retroceso en su trabajo, pero pueden ser

23 | capaces de justificar sus propias dificultades.

Cuando tomo una decision doy el paso de persuadir a mis
subordinados para que la acepten

Cuando un subordinado no esta de acuerdo conmigo, soy
muy cuidadoso de darle las razones por las que deseo

24 |determinada via.

Creo que requerir a los empleados es mas dafiino que bueno.
Estoy constantemente preocupado por los altos niveles de
ejecucion y animo a los subordinados a alcanzarlos.

25. | Creo que una firme disciplina es importante para mantener el
ritmo de trabajo.

No propicio argumentos que afecten la armonia entre los
subordinados.

26. . : . . :

Espero que mis subordinados sigan mis instrucciones
estrictamente.

Desarrollo estrechas relaciones personales con los
subordinados porque creo que esto distingue a un buen jefe.

27 | cuando me han descrito las alternativas no soy muy explicito
en indicar el curso de las acciones que prefiero.

Cuando un subordinado falla le doy a conocer sus errores de
manera firme y razonable.

28 | No estoy tan interesado en establecer estrechas relaciones
personales como en lograr que los subordinados sigan mi
ejemplo. O
Espero que mis subordinados sigan mis instrucciones

29 estrictamente.

A menudo doy 6rdenes en forma de sugerencia pero dejo

claro qué es lo que quiero.

Otorgo responsabilidad, pero la retiro si no se prevé un O
cumplimiento.

30 Estoy disponible como consultante para mis subordinados y
advierto cuando ellos necesitan ayuda.

31 |Pienso que los subordinados son capaces de vencer 0

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
que ejercer yo mismo mucho control.

32 . . . :
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
detallados de sus actividades.
35 Estoy constantemente preocupado por los niveles de
ejecucion y animo a los subordinados a alcanzarlos.
Siento que el plan aceptado, generalmente presenta las ideas
36 de mis subordinados.

Creo que un lider popular es mejor que uno impopular.




Anexo 14. Test de Autopercepcion 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. Tener ideas 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 comodo 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
compafieros.

e. A veces 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
atmasfera del grupo.

g. Tiendo a quedarme prendido de las ideas que se me ocurren, de modo que pierdo
de vista lo que esté 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:
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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 comun.
____f. Me intereso por lo ultimo en nuevas ideas y desarrollos.

____g. Creo que mi capacidad critica puede ayudar a tomar las decisiones correctas.
____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 atencion.
____h. Me gusta encontrar un campo que fuerce mi imaginacion.

6.- Si de repente me dieran unatarea 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 algiin 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 propoésito a pesar de las presiones.
g. 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.

g. 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.



Anexo 15. Estilo comunicativo.

Margue con una cruz el grado en que usted manifiesta las siguientes afirmaciones.

No | Afirmaciones Nada - Mucho

1(2/3|4|5|6

1 | Hatratado de imponer sus decisiones.

2 | Ha cedido frente a los demas en sus puntos de vista y
opiniones.

3 | Ha dado consejos y/o hecho sugerencias a los demas.

4 | Ha dado la raz6n 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 ha retractado de cosas que habia dicho.

11 | Ha intentado 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 que 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.




Anexo 16. 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.

© 0 N o ok WD
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Me gusta la accion.

Enfrento los problemas de una manera sistematica.

Creo que 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 dilacién. (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 contindio 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 retroalimentacién 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.

. Cooperacion es una palabra clave para mi.

. Uso métodos légicos para probar alternativas.




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.
63.
64.
65.
66.

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 andlisis debe siempre preceder a la accion.

Soy capaz de valorar el clima de un grupo.

Tengo tendencia a comenzar cosas y no terminarlas.

Me percibo como decisivo (en el sentido de decidir).
Busco tareas desafiantes.

Confio en la observacién 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.

Me gusta obtener que se hagan las cosas.

Las buenas relaciones son esenciales.

Soy impulsivo.

Acepto las diferencias en las personas.




67. Comunicarse con las personas es un fin en si mismo.
68. Me gusta ser estimulado intelectualmente.

69. Me gusta organizar.

70. Usualmente salto de una tarea a la otra.

71. Hablar y trabajar con las personas es un acto creativo.
72. La autosuperacion es una palabra clave para mi.



