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Resumen

Para que las organizaciones puedan mejorar, es fundamental la resolucion de sus
problemas, y aunque cuentan con los recursos para lograrlo, existen organizaciones que les
resulta complicado entender y definir el problema que estan presentando (Recuerdal, Ripoll,
Varon y Villalobos, 2012; Bolman & Deal, 2008). Cuando la organizacién no tiene una
problematica especifica se requiere una conceptualizacion mas amplia del diagnostico, para
ello, se emplean modelos que permiten explicar el funcionamiento del sistema organizacional
en su conjunto. El Diagnostico Organizacional permite detectar los factores que originan el
problema, y prepara toda la informacion para que la empresa tome las decisiones que la
orientan a crear el plan de accion para solucionar el problema (Bravo, Valenzuela, Ramos, y
Tejeda, 2019).

En este sentido, el presente estudio nace de la necesidad de la Direccion General de
una empresa familiar del sector manufacturero para impulsar acciones enfocados al desarrollo
de la organizacion. Sin embargo, ante la dificultad por parte de la empresa para identificar los
problemas que presenta, las intervenciones especificas para solucionarlos y las areas de la
organizacion que son necesarias involucrar, se establecio iniciar el proceso de consultoria con
la propuesta de un Modelo Diagnostico Organizacional que permitiera conocer el
funcionamiento de la organizacion, identificar el problema prioritario a resolver y definir el
plan de accién para solucionarlo. A consulta y aprobacion del Director General, el disefio del
plan de accidn se enfoco en intervenir en la justicia como elemento para el desarrollo del
liderazgo organizacional.

En cuanto al Modelo de Diagnostico Organizacional utilizado, se realiz6 una
propuesta que se sustenta en los niveles de analisis organizacional de Guizar (2013) y, en el
modelo de Brubaker & Zimmerman (2009). Este modelo, integra tres niveles de analisis y

cinco variables; a nivel organizacional mide las variables de estructura y cultura, a nivel
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grupal, mide la variable de liderazgo, y a nivel individual, mide las variables de actitud hacia
el trabajo y satisfaccion laboral.

Para desarrollar el proceso de consultoria se propuso el Modelo Trifasico de
Intervencion, el cual toma como referencia el Modelo de De Faria Mello (2000) y los
principios del Desarrollo Organizacional. Dicho modelo se conforma por tres fases; la
primera fase “Diagndstico”, establece el primer contacto con el sistema-cliente, la
recoleccion y andlisis de los datos correspondientes a las variables que integran el modelo
diagndstico, y finalmente el disefio del plan de accion. La segunda fase “Intervencion”,
corresponde a la implementacion del plan de accion y en la fase tres, “Evaluacion” se
propone la evaluacion del resultado e impacto del plan de accién.

Es necesario mencionar, que el presente trabajo abarca los resultados obtenidos de la
fase 1) Diagndstico; el disefio del plan de accidn perteneciente a la fase 2) Plan de accion y,
la propuesta para su evaluacion correspondiente a la fase 3) Evaluacion. Estas dos Gltimas
fases no se pudieron implementar debido a la contingencia sanitaria del COVID-19, que

produjo la dificultad para acceder al escenario.

Capitulo 1. Introduccion

La consultoria organizacional es una de las estrategias que emplean las
organizaciones para resolver cualquier problema o duda gerencial (Bolman & Deal, 2008).
Incorpora el desarrollo de diagndsticos, intervenciones y estrategias de cambio, para la
transformacion de las organizaciones (Sanchez, 2009).

Las organizaciones necesitan los servicios de consultoria, por cuatro grandes razones
gue se pueden clasificar en; 1) necesidad de resolver un problema, que es la oportunidad para
gue una organizacion decida iniciar un proceso de cambio 2) identificar una oportunidad de

mejora, aun cuando no existan evidencias de que se tiene un problema, ya que todo es



Justicia del Jefe 3

susceptible de ser mejorado 3) resolver una demanda externa a la organizacion, relacionada
con los clientes, autoridades gubernamentales, organismos nacionales o internacionales y 4)
la situacion ante la competencia, es decir la realizacion de andlisis comparativos respecto a la
de sus competidores (Audirac, 2016).

Desde de un enfoque en procesos, la consultoria permite acrecentar la aptitud del
cliente para funcionar con mas eficiencia, lo ayuda a percibir, entender y actuar en relacion
con lo que sucede a su alrededor y dentro de la organizacion (Audirac, 2016). Por lo que, la
consultoria se considera una herramienta fundamental y una clave de éxito para las empresas
(Oficina Econdmica y Comercial de la Embajada de Espafia en Ciudad de México, 2019).

Todo diagnostico, enmarcado en un proceso de consultoria en desarrollo
organizacional, privilegia el proceso participativo entre el cliente y el consultor, y requiere,
para su efectividad, el cumplimiento de tres aspectos fundamentales, los cuales son a) generar
informacidn valida, es decir explorar y definir los problemas mas relevantes y profundos de
la organizacion b) analizar la informacion obtenida de la recopilacién de datos, para
comprender, aclarar y precisar los resultados obtenidos desde la perspectiva del cliente y ¢) la
autorresponsabilidad del cliente para explorar y decidir libremente las acciones a seguir en el
proceso de intervencion, considerando los resultados obtenidos de la recopilacion de datos
(Audirac, 2016; Herandez, Gallarzo y Espinoza, 2011).

El diagnostico también es considera en si, una intervencion, ya que proporciona a la
organizacion informacion sobre si mismay sus procesos, ademas de inducirla a un
autoandlisis que impulsa a los individuos ser mas conscientes de sus comportamientos y
actitudes, lo que les permite implementar las acciones orientadas a la mejora de la misma
organizacion (Portillo 2016; Audirac, 2016).

Sin embargo, cuando el sistema-cliente no logra definir la problematica o la necesidad

sentida a trabajar, abordar el diagnéstico desde una sola perspectiva resulta ser una accion
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limitada, en otras palabras, cuando la organizacién no tiene una problematica especifica se
requiere una conceptualizacion mas amplia del diagnostico. Para ello, se emplean modelos de
diagnostico que permiten explicar el funcionamiento del sistema organizacional en su
conjunto y estructurar el estudio de manera integradora.

Los modelos de diagndstico organizacional se componen por la interrelacion de
variables y conceptos que explican de manera coherente el funcionamiento de la organizacién
(Rodriguez, 2005). Estos modelos de diagndstico son diversos, algunos se enfocan en
aspectos financieros, tecnologicos o del comportamiento humano.

El consultor, para considerar que informacion debe de recolectar de la organizacion y
emplear un adecuado modelo de diagnostico, se basa en el marco conceptual que posee para
explicar el desempefio de la organizacion (Robledo, 2017). Dicho de otra manera, la eleccion
del modelo de diagndstico organizacional, o la eleccion de las variables a integrar, parte del
marco conceptual que posee el consultor. Por lo tanto, el consultor puede escoger cual
modelo emplear, adaptar o definir las variables que integren un modelo que explique de
manera adecuada el funcionamiento de organizacion.

Sin importar la eleccion o integracion de variables para proponer determinado
modelo, todo proceso de diagndstico siempre tendra que contemplar: la recoleccion
sistematica de datos sobre el estado actual de la organizacion, la identificacion de los
problemas, sus causas y posibles soluciones, todo esto desde un proceso participativo.

1.1. Planteamiento del Problema, Justificacion y Propoésito General del Estudio

La resolucion de los problemas es fundamental para que las organizaciones puedan
progresar y mejorar, y aungue cuentan con todos los recursos para lograrlo. (Recuerdal et al.,
2012). Existen organizaciones que les resulta complicado entender lo que esta pasando, no

estan seguras de cual es realmente el problema, es decir definen el problema de manera vaga
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0 confusa y parece que éste se conecta con otros problemas igualmente confusos (Bolman &
Deal, 2008).

Por lo tanto, para que las organizaciones puedan mejorar y progresar es necesario que
puedan identificar y analizar sus problemas, asi como implementar las acciones para
solucionar los problemas que se han identificado (Medina, 1984). En este sentido el
diagnostico, como la primera etapa operativa del proceso de consultoria, permite determinar
cudl es el problema que hay que resolver en forma conjunta con el sistema-cliente. Detecta
los factores que originan el problema, y a su vez, prepara toda la informacion necesaria para
que la empresa tome las decisiones que la orientan a crear el plan de accion para solucionar el
problema (Bravo, Valenzuela, Ramos, y Tejeda, 2019).

En la literatura revisada existen estudios que muestran al diagnostico organizacional
como una herramienta eficiente para determinar y conocer los problemas que impiden el
desarrollo de las organizaciones de diferentes giros y sectores, ya que, logra recabar
informacidn de cada una de las dimensiones que el diagnostico pretende evaluar de la
organizacion. Esto le permite a la alta gerencia tener informacion valida sobre lo que sucede
en la organizacion, y da mayor claridad del problema que se esta presentando o, por otra
parte, permite profundizar en algin problema identificado previamente por la gerencia.

El estudio elaborado por Asencio, Guarnizo-Crespo, Caiche-Rosales y Medina-
Vergara (2017) emplea como metodologia el diagnostico organizacional a profundidad para
conocer el estado actual de 119 pymes fabriles, de la provincia de Santa Elena, Ecuador. El
objetivo que persigue dicho estudio es conocer los principales problemas que presentan las
empresas en relacion con las dimensiones de: produccion, comercializacién interna y externa.
Los resultados obtenidos arrojan el principal problema de costo-beneficio, estructura

organizacional y procesos de comercializacion.
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Valdez (2008) menciona que, en México, los factores que mas inciden en el fracaso de
las pymes se relacionan con la falta de aplicacion de un diagnostico organizacional que les
permita conocer la situacion real por la que atraviesan y, por lo tanto, da como resultado la
toma de decisiones en ausencia de datos veridicos y objetivos. Dicho de otra manera, las
pymes toman decisiones sin conocer los datos que expliquen el estado en que se encuentra la
misma organizacion, por lo tanto, dificulta generar acciones que impacten de manera positiva
en la organizacion. Los resultados de dicho estudio en el que participaron un total de 116
empresas, de las cuales 87% de las empresas participantes fueron pymes, encontr6 que el sélo
el 22,5% de éstas, emplean el diagndstico organizacional como herramienta administrativa
para la toma de decisiones, mientras que el 77,5% toma las decisiones con base en la
experiencia e intuicion.

En el estudio realizado por (Tabares, 2012), analiza los diagnosticos organizacionales
comprendidos en el afio 2004 al 2010, realizados en treinta y seis organizaciones de diversos
sectores pertenecientes al Estado de Guanajuato. Los resultados indican que los problemas
mas frecuentes que presentan las organizaciones se relacionan con la planeacion estratégica
(68%), comunicacion (58%), instalaciones (42%) y capacitacion (33%). También menciona
que, en los diagndsticos realizados se obtuvo informacion sobre los problemas que los
gerentes desconocian y, en otros casos, se profundizo en las causas del problema que la
gerencia conocia de manera general. Cabe mencionar, que los resultados de dicho estudio
también arrojaron las posibles soluciones a las problematicas identificadas en las
organizaciones.

En el estado de Yucatan se han realizado otros estudios donde el diagnostico, a
solicitud del sistema-organizacional se enfoca en una problematica especifica, para conocer
sus causas, implicaciones y posibles soluciones a mayor profundidad, por ejemplo, las

habilidades del supervisor, la justicia, y legitimidad del lider organizacional (Portillo, 2016;
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Yam, 2012; Parra, 2012). Es necesario mencionar, que el diagnéstico desde un proceso de
consultoria en desarrollo organizacional debe partir de la problematica o necesidad sentida
planteada por el cliente Audirac (2016).

A pesar, de que el diagndstico se emplea para conocer la estado actual de una sistema-
organizacional, o, por lo contrario, se focaliza en una problematica especifica, identificada
por sistema-cliente, en la revision de la literatura no se han encontrado casos documentados
donde la problematica o necesidad sentida que el sistema-cliente planteada, sea la dificultad
para mejorar su estado actual a pesar de querer implementar acciones para lograrlo, debido a
la poca claridad o confusion que tiene para definir el problema que presenta.

Este estudio aborda una organizacién manufacturera del sureste mexicano, de tipo
familiar, que se dedica a la produccidn de cajas de carton corrugado. La Direccion General,
que esta a cargo de una de las hijas del fundador de la organizacion, ha decidié comenzar con
acciones que favorezcan al desarrollo de la organizacion, sin embargo, ante la dificultad de
definir las acciones que le permitan mejorar el estado actual de la organizacion, solicita el
servicio de consultoria con enfoque en desarrollo organizacional, para que el consultor
implemente las acciones necesarias para alcanzar dicho proposito.

En reunidn con la Direccidn General y el encargado del area de procesos, éstos
comentaron que su necesidad prioritaria se enfocaba en el desarrollo de la organizacién, es
decir en el interés de intervenir en las areas de mejora que se pudieran estar manifestando en
la empresa, ya que, desde lo expresado por el cliente, no contaban con un diagndstico o
metodologia pertinente a su realidad, que le permitiera conocer el estado actual en el que se
encontraba la organizacion.

También reconocieron, que se han enfrentado con la resistencia de los colaboradores
pertenecientes a los distintos niveles jerarquicos y las diferentes areas, al no querer participar

en estudios que con anterioridad se han tratado de implementar. Aunado a esto, mencionaron
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gue no tenian identificada una problematica especifica que quisieran abordar, tampoco
pudieron identificar a que area, nivel jerarquico o colaborados involucrar en este esfuerzo
orientado a mejorar la organizacion.

Ante este escenario, donde el sistema-cliente no cuenta con un método de diagnostico
ni estudios que le permita conocer el estado actual de la empresa, ademas de no tener
identificado la problematica a trabajar, pero si la intencion de implementar acciones para
mejorar el desarrollo de la organizacion se acordo con el cliente, desarrollar el proceso de
consultoria en tres fases generales. En la fase 1) Diagnostico, se identifican los problemas, las
casusas Yy posibles soluciones, en la fase 2) Plan de accion, se implementan las lineas de
acciony, en la fase 3) Evaluacion, se evaltan los resultados obtenidos al implementar el plan
de accion.

Es necesario mencionar que, en un proceso de consultoria, la fase 2) Plan de accion y
la fase 3) evaluacion, se disefian y ejecutan a partir del resultado de la etapa anterior que le
corresponde, mientras que el diagnostico es la fase inicial.

De acuerdo con lo mencionado con anterioridad, y considerando el escenario de la
organizacion, se propuso emplear el siguiente modelo de diagndstico organizacional, el cual
considera tres niveles de alcance (Guizar, 2013), y cinco variables (Brubaker & Zimmerman,
2009). 3) El tercer nivel abarca a la organizacién como sistema y mide las variables de
estructura y cultura 2) El segundo nivel, tiene un alcance a nivel grupal, y mide la variable de
liderazgo. 1) El primer nivel tiene un alcance individual, y mide las variables de satisfaccion
laboral y actitud hacia el trabajo.

Por lo tanto, el propdsito de este trabajo se centra en que el sistema-cliente logre
mejorar su estado actual, a través de un de un proceso de consultoria, que le permita analizar
e implementar las acciones necesarias para solucionar la problematica identificada por la

misma organizacién, como prioritaria a intervenir.
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1.2. Marco Referencial

1.2.1. Desarrollo organizacional.

Las organizaciones estan integradas por elementos interdependientes que funcionan
en relacion mutua a los estimulos del contexto tanto interno como externo, por lo que al
percibir cualquier elemento de manera aislada puede llevar a una vision limitada y
distorsionada de su funcionamiento, naturaleza y efectividad.

Una organizacion es un sistema conformado por humanos que posee energia propia,
una estructura, una historia, y un patron de desarrollo o evolucion. Son sus integrantes en el
plano grupal e individual quienes muestran un modo consistente de actuar, como;
procedimientos y actitudes, un lenguaje particular, simbolos y préacticas basados en los
valores y cultura de la organizacion (Schein, 1988).

El éxito de las organizaciones no es fortuito, se alcanza a partir de un conjunto de
sinergias, que necesitan ser administradas bajo una misma direccion. Guizar (2013) menciona
al respecto que, es necesario analizar tres variables independientes en las organizaciones para
lograrlo, las cuales son; el nivel organizacional, el nivel grupal y el nivel individual, que son
parte del fundamento para el desarrollo organizacional.

¢ Nivel organizacional: son variables que involucran al sistema entero, se
encuentran en la organizacion como un todo. La cultura de la organizacion, los
procesos del trabajo, el disefio estructural y los sistemas de recompensa son
algunos ejemplos. Se debe considerar que el todo es diferente a las partes que
lo conforman.

¢ Nivel grupal involucra al area de trabajo o al grupo: incluye las conductas
manifiestas de manera grupal, las diversas acciones para reestructurar las
interacciones entre los miembros del grupo. Estos elementos deben de ser

comprendidos por el liderazgo para conducir al grupo al cumplimiento del
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propdsito y la cultura organizacion, es decir al desempefio positivo de la
organizacion.

e El nivel individual considera el trabajo individual o al puesto. Incluye las
caracteristicas de las personas que trabajan en la organizacion, como la
personalidad, las competencias, actitudes, la percepcion, aprendizaje y
motivacion. También involucra la forma en la que se disefian las tareas de
acuerdo con los requerimientos del trabajo.

Todos los niveles estan estrechamente relacionados y todos deben perseguir un
objetivo comun, por lo tanto, es necesario que las organizaciones desarrollen la capacidad de
conocer cada nivel y la forma en que cada uno de éstos afecta al otro, para generar de manera
acertada los procesos de cambio que conduzcan a la efectividad en cada uno de los niveles,
en miras de ofrecer mejoras para la misma organizacién y los colaboradores que la integran.

El Desarrollo Organizacional (DO) es una estrategia que permite generar este proceso
de cambio en las organizaciones. French y Bell (1996) mencionan que es una estrategia que
tiene el propdsito de mejorar las organizaciones, surgiendo a finales de los afios cuarenta y
durante la década de los cincuenta se sustenta en cuatro raices que se entrelazan y articulan
entre si; la primera raiz hace referencia a la invencion de los grupos T, y el entrenamiento en
laboratorios de sensibilizacion, la segunda raiz se considera la investigacion de las encuestas
y su metodologia de retroalimentacion que se origina en el Centro de Investigacion de
Encuestas de la Universidad de Michigan en 1947, la tercera raiz nace entre 1945y 1946 por
William F. Whyte y Edith L. Hamilton con el surgimiento de la investigacion-accion y
finalmente la cuarta raiz con el surgimiento de los enfoques sociotécnicos y socioanaliticos
de la escuela de Tavistock.

Guizar (2013) menciona que el DO tiene como objetivo el constante mejoramiento y

renovacion del sistema organizacional, con el fin de incrementar la salud, la eficienciay el
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desarrollo tanto de la organizacién como de sus integrantes. En cuanto a sus metas, Beer
(citado por Robledo, 2017) menciona que estan orientadas a: “1) incrementar la congruencia entre
la estructura, los procesos, la estrategia, las personas y la cultura de la organizacién, 2) desarrollar
soluciones nuevas y creativas para la organizacion y 3) desarrollar la capacidad de la
organizacion de renovarse a si misma”. (p.73). Ademas el DO apoya al sistema al intervenir en
los proceso humanos para orientarlo a la mejora y la eficiencia (Robledo, 2017).

De acuerdo con Audirac (2016) el DO se enfoca a alcanzar la satisfaccion, las
necesidades y demandas de las organizaciones, al desarrollar acciones orientadas al logro de las
metas de la misma, y de las personas que la integran. Es una respuesta al cambio, una estrategia
educativa que tiene como finalidad cambiar las creencias, actitudes, valores y la estructura de las
organizaciones, para que estas puedan adaptarse mejor a nuevas tecnologias, retos, asi como al
ritmo vertiginoso del mismo cambio (Bennis, citado en Robledo 2017).

French y Bell (1996) definen al DO como “un proceso sistematico planificado, en el cual
se introducen los principios y las préacticas de las ciencias del comportamiento en las
organizaciones, con la meta de incrementar la efectividad individual y de la organizacion... el
objetivo son los procesos humanos y sociales, el lado humano de las organizaciones” (p.1). Por
su parte Audirac (2016), lo define como “un cambio planeado que involucra todos los integrantes
de la organizacion, dirigido y sostenido en y por los niveles directivos, para aumentar la eficacia,
la productividad y la capacidad para resolver problemas y adaptarse a nuevas situaciones o
demandas, mejorando al mismo tiempo el bienestar de la organizacion”.

Este esfuerzo requiere la ayuda de consultores que pueden ser externos o internos a la
organizaicon, quienes utilizan estrategias, tecnicas y herramientas de las ciencias del
comportamiento y administrativas. Son los responsables, en conjunto con la alta direccion, de

promover, coordinar y administrar el proceso del cambio planeado (Guizar, 2013).
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Cambio planeado.

El cambio planeado, para el DO, considera fases o etapas para realizar; comiensa con el
diagndstico sistematico y sistémico de los procesos humanos, técnicos y amdinistrativos, para
después disefiar e implementar un plan de mejora donde se movilicen los recursos para llevarlo a
cabo. También involucra la preparacién para el cambio, y estrategias para identificar y afrontar
aquellas manifestaciones de resitencia al cambio que pueden dificultar la mejora de la
organizacion.

Para Guizar (2013) “La teoria del cambio planeado describe las diferentes fases por
las cuales pasa este cuando se introduce en las organizaciones y explica el proceso temporal
de aplicacion de los métodos de DO para ayudar a los miembros de la organizacion a
administrar el cambio” (p.28). Herandez et al. (2011), mencionan que “consiste en un
esfuerzo deliberado para transformar una situacion o un problema que resultan
insatisfactorios, mediante una serie de acciones intencionales cuya eleccion y coordinacion
son producto de un analisis sistematico y un enfoque sistémico de la situacion que queremos
cambiar” (p. 129).

Audirac (2016) menciona que existen una serie de razones por lo que es necesario
implementar el cambio planeado, las cuales se presentan a continuacion:

e Lograr que los efectos del cambio perduren.

e Obtener un cambio participativo.

e Aplicar un cambio participativo.

e Aplicar un cambio acorde a las necesidades de la organizacion.

e Establecer las metas deseadas.

e Determinar las unidades susceptibles del cambio.

e Determinar la magnitud del cambio en tiempo, esfuerzo y recursos requeridos.

e Definir la estructura del proyecto de cambio.
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El modelo de cambio planeado de De Faria Mello (2000), que se explica a

continuacion, fue considerado como base para el disefio del modelo de intervencion

empleado en el presente trabajo. De Faria Mello, define su modelo en etapas o fases de

consultoria. La fase inicial, lo integran; el primer contacto entre el consultor y el cliente en el

cual exploran la problematica resolver, el contrato en el cual se establece el plan general y los

compromisos contraidos, y la entrada del consultor al sistema para hacer contacto con las

personas, sondear problemas e insatisfacciones. La segunda fase es la recoleccion de datos, la

tercera fase el diagndstico, la cuarta fase la planeacion de intervencién, la quinta fase accién

y sexta fase acompafiamiento y evaluacién conforman la institucionalizacion del cambio

planeado. En la figura 1, presentada a continuacion, se muestra dicho modelo.

Contacto

Recoleccion de
datos

Planeacicn de
Intervencicn

Exploracion entra consultor v clisste

Fase micial

Contrato general + aspacifico

Oijetivo-plan (esbozn)

Expectativas ¥ compromisos Bos
Sistema-mets; ;donde?, ;como comerzar?
Hacer contacto con personas

Testimonisr receptivided confanza efcétera
Sondesr problemas, insatizfaccionss

Eistema-mets: ;donde?, joomo comenzar?
Hacer contacto con personss

Testimorizr receptividad, confanra etcetera
Sondear problemas, insatizfaccionss

Diafinir situecion v necesidade: de cambio
Idemfificar v evaluar prablamas

Diafinir oiyjetivos de cambio v metals)
Considerar ahternativas, efectos, costos, riesgos,
Evahuar potencial de cambio

Programar: actividades, participames, secuencia,
tisrnpa, recursos, stostara

- Inplantar el plan: achiar sobre’con el sistema-msta

e
S o S Institorionalizsr: aciimd v matodo para
Institucionahizacion del tcida de probl

cambio planeado

Comtral de resulrados
Amtosvaluzcicn par al chisnte
Muevo diagndstice, jouevo contratn?

Figura 1. Modelo de Cambio Planeado. Fuente: De Faria Mello, 2000.
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Todo modelo de cambio planeado involucra tres elementos béasicos: diagndstico,
accion y administracion del programa. EI componente del diagndstico representa una
recopilacién continua de datos acerca del sistema total o de sus subunidades, de los procesos,
la cultura del sistema y otros objetivos de interés (French y Bell 1996). Permite detectar las
causas Y el grado de prioridad de los problemas a intervenir.

Audirac (2016) menciona al respecto que la importancia del diagndéstico radica en:

e Ayudar a detectar aspectos que pueden ser mejorados (&reas de oportunidad).

e Permite indicar qué tipo de intervencion son las més indicadas para aplicar.

e Sienta las bases para delimitar, esclarecer y dar prioridad a los problemas
detectados.

e Es el primer paso para buscar la efectividad de la organizacion.

e El diagndstico puede referirse a una parte del sistema, las relaciones entre los
sistemas, el sistema total o el sistema y su entorno.

e El diagndstico en ocasiones es una intervencién completa.

En cuanto diagnéstico organizacional, es decir el diagnéstico del sistema
organizacional en su totalidad, es necesario emplear modelos, ya que estos permiten explicar
su funcionamiento en su totalidad y estructurar el estudio de manera integradora. Los
modelos de diagnostico organizacional se componen por la interrelacién de variables y
conceptos que explican de manera coherente el funcionamiento organizacional (Rodriguez,
2005), y constituyen un sistema de control que permite optimizar el funcionamiento de las
organizaciones, ya que, al identificar problemas en el funcionamiento de éstas, surgen
acciones dirigidas a su eliminacion o disminucion (Herandez et al., 2011)

Los modelos de diagnostico son diversos, algunos se enfocan en aspectos financieros,

tecnoldgicos o del comportamiento humano. Son mapas mentales, que representan la
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realidad de un sistema, y su configuracion obedece el autor acerca de como comprender el
desempefio sistémico de una organizacion (Robledo, 2017).

El modelo The Organizational Tree (Brubaker & Zimmerman 2009) percibe a las
organizaciones como sistemas organicos e interdependientes que requieren de recursos
externos (en particular dinero y personas) para sobrevivir y existir en entornos especificos. La
metafora que emplean para estudiar a las organizaciones es la de un arbol viviente, la cual
toman como referencia para explicar la interrelacion de los cuatro principales componentes
de una organizacién: estructura, cultura, liderazgo y entorno. A continuacion, se presenta
dicho modelo (figura 2) y se describen cada una de las variables que lo integran.

e Estructura (sistema raiz). Una estructura organizativa sana y bien disefiada
proporciona estabilidad a la organizacién, si un supervisor se marcha, una
estructura organizativa que funcione bien aclarara el proceso para elegir un
sucesor. Las organizaciones poseen una estructura fisica, que consiste en el
disefio fisico de la organizacion, es decir los edificios externos y el disefio
interno de las oficinas de cada edificio. También poseen una estructura social,
la cual alude a la estructura formal que refleja los roles formales y también los
roles informales y patrones de interaccion que adoptan los miembros de la
organizacion.

e Cultura (sistema de hojas y ramas). Cada organizacion posee una cultura
influencia de los fundadores de la organizacion y la experiencia de miembros
posteriores. La cultura define los valores, guia el comportamiento entre los
miembros de la organizacion. Delimita el limite entre las personas que
pertenecen a la organizacion y de los que no.

e Liderazgo (tronco). El tronco de un arbol sano conecta el sistema de raices

(estructura) y el sistema de hojas y ramas (cultura). Los lideres saludables
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entienden que son un vinculo fundamental entre la estructura y la cultura de la
organizacion, No son demasiados rigidos ni demasiado flexibles. Los lideres
permiten la producciédn de frutos (bienes o servicios que produce la
organizacion), pero no los producen directamente.

e El entorno. Cada arbol tiene sus raices en un entorno particular y, con el
tiempo, su especie se ha adaptado a las oportunidades y amenazas dentro de
ese entorno. Cada organizacidn tiene sus raices en un entorno o conjunto de

entornos, estos pueden ser: geograficos, sociales, politicos y virtuales.

ENTORNO

CULTURA
Roles-Reglas-Rituales
creencias y valores que impulsan el

comportamiento

ENTORNO LIDERAZGO ENTORNO

ESTRUCTURA

Mantiene a la organizacion en

su lugar

ENTORNO

Figura 2. The Organizational Tree. Fuente: Brubaker & Zimmerman, 2009.



Justicia del Jefe 17

1.2.1.1. Propuesta de Modelo de Diagndstico Organizacional.

Para el presente estudio, se propone un Modelo de Diagndstico Organizacional que
toma como referencia el modelo de Brubaker & Zimmerman (2009), el cual contempla cuatro
variables; contexto, cultura, liderazgo y estructura. También, se considera el enfoque de los
sistemas abiertos, el cual establece que la organizacion puede ser diagnosticada en tres
niveles; 1) el primer nivel abarca a la organizacién como un todo, 2) el segundo nivel, que
involucra al grupo o area de trabajo, y 3) el tercer nivel, considera el trabajo individual o el
puesto (Guizar, 2013).

De acuerdo con lo planteado con anterioridad, el Modelo de Diagndstico
Organizacional propuesto (figura 3), plantea cinco variables y tres niveles de analisis: a nivel
organizacional contempla las variables de estructura y cultura, a nivel grupal la variable de

liderazgo, y a nivel individual las variables de satisfaccion laboral y actitud hacia el trabajo.

Nivel Organizacional
Estructura v Cultura

Nivel Grupal
Liderazgo

ivel Individual

=atisfaccion Laboral

Figura 3. Propuesta de Modelo de Diagnéstico Organizacional. Fuente: elaboracién propia.

Para mayor comprension de cada una de las variables que conforman el modelo
propuesto para este trabajo, se describen a detalle en los siguientes apartados del marco

referencial.
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1.2.2. Estructura organizacional.

La arquitectura humana muestra patrones especificos de acuerdo con la naturaleza de
cada organizacion, sin embargo, existen caracteristicas que todas las organizaciones
comparten; metas, limites, niveles de autoridad, sistemas de comunicacion, mecanismos
coordinadores y procedimientos distintivos (Bolman & Deal, 2008).

El tipo de estructura ejerce un papel importante en relacion con el rendimiento de la
organizacion, por ejemplo, en organizaciones donde una tarea es complicada o poco rutinaria
una estructura descentralizada es la mas apropiada, en el caso contrario en grupos o0 puestos
de trabajo con actividades rutinarias la estructura centralizada es mejor (Leavitt, citado en
Bolman & Deal).

La variacion de los perfiles estructurales se sustenta en los diferentes tipos de
organizaciones, sin embargo, unos de los aspectos mas importantes a los que se deben
enfrentar todas las organizaciones es como estructurarse al definir el patron de actividades,
las expectativas, la interaccidn entre ejecutivos, gerentes, empleados y clientes (Bolman &
Deal, 2008).

Una breve revision del estudio de la estructura organizacional nos muestra que la base
del disefio y la estructura organizacional ocurrié durante la revolucién industrial, época en la
que el crecimiento y desarrollo de la industria generé un cambio en la forma de organizarla
estableciéndose la departamentalizacion empirica (Kast y Rosenzweig, 2007). En las
primeras décadas del siglo XX Taylor, con su estudio de tiempo y movimientos, y sus
seguidores impulsan una serie de estudios los cuales se constituyen en el enfoque de
administracion cientifica, que tuvo como objetivo principal desarrollar un conjunto de
principios sobre especializacion, intervalos de control, autoridad y delegacion de

responsabilidades.
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Una segunda aportacion en los estudios estructurales se basa en el trabajo de Max
Weber, quien genera el modelo burocratico. Este autor sefiala que el tipo ideal de burocracia
tiene: division fija del trabajo, una jerarquia de autoridad, normas para regular el rendimiento,
compensaciones diferencias, procedimientos de seleccion de personal con base en
cualificaciones técnicas, y carrera a largo plazo (Brubaker & Zimmerman , 2009).

Kast y Rosenzweig (2007), definen a la estructura como un patrén establecido de
relaciones entre los componentes o partes de la organizacion.

Merton (1964) menciona que es una estructura social formal, racionalmente
organizada, la cual conlleva normas de actividades definidas con claridad en las que
idealmente cada serie de acciones esta funcionalmente relacionada con los propdsitos de la
organizacion.

Para Chiavenato (2009) el disefio de la estructura organizacional involucra aspectos
centrales, como dividir el trabajo y asignarlo puestos, grupos, unidades y departamentos, y
cdémo lograr la coordinacion necesaria para alcanzar en forma sincronizada los objetivos de la
organizacion. Estas decisiones generalmente se dan a conocer mediante organigramas y
descripciones de puestos.

Hernandez et al. (2011) definen la estructura organizacional como la forma como las
responsabilidades, tareas y funciones se distribuye entre los trabajadores. Ayuda a definir las
relaciones de comunicacion y las lineas de autoridad de los diferentes niveles de personal.

Pertuz (2013), define la estructura organizacional como una forma en la que las
organizaciones establecen relaciones entre los componentes de esta y lo refleja en un
organigrama. Es la representacion grafica del conjunto de actividades y procesos en una

organizacion.
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Mintzberg (como ce cit6 en Bolman & Deal 2008), menciona que hay cinco
configuraciones estructurales posibles; estructura simple, burocracia mecanica, burocracia
profesional, forma divisional y adhocracia.

a) Estructura simple. la estructura simple contiene dos niveles la sima estratégicay el
nivel operativo. La coordinacion entre niveles se realiza a través de la supervision
directa. Este tipo de estructura se encuentra predominantemente en las
organizaciones de reciente creacion, en donde existe un jefe que mantiene la
autoridad absoluta sobre las operaciones cotidianas.

b) Burocracia mecanica. las decisiones estratégicas son tomadas por la cima de la
organizacion; los gerentes se encargan de las operaciones diarias y los analistas de
la casa matriz administran los procedimientos estandarizados desarrollados por los
analistas de la casa matriz.

c) Burocracia profesional. Existen pocos niveles entre el cuerpo operativo y la cima.
Es una estructuras achatada y descentralizada: el control se ejerce
fundamentalmente a través de la formacion profesional de sus miembros el
personal de apoyo existe para servir de apoyo.

d) Forma divisional. Gran parte del trabajo se realiza en unidades cuasi autbnomas.
La cima estratégica establece un acuerdo con cada division, a estas se le dota de
autonomia, sin embargo, tienen la responsabilidad de lograr resultados en
beneficios, crecimiento y retorno de la inversién. Las divisiones sirven a
segmentos particulares del mercado y tienen sus propias unidades.

e) Adhocracia. La estrategia organizacional, emerge de las decisiones tomadas por

una gran variedad de unidades en diferentes partes y en diferentes niveles de la

organizacion. Es una estructura organica holgada, flexible, auto renovable, que se
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integra a través de la coordinacion lateral. Este tipo de estructura la adopta

organizaciones que se encuentra en ambientes diversificados y cambiantes.

Dilemas estructurales.

Sin importar el tipo de estructura organizacional, existen nueve dilemas estructurales
que toda organizacion confronta para logar el disefio de su estructura. que confrontan toda
organizacion (Bolman & Deal, 2008). Para el presente trabajo se tomaran como referencia
cada una ellas, debido a que son consideradas para explorar la dimension de estructura del
modelo diagndstico organizacional propuesto con anterioridad. A continuacion,
describiremos cada uno de los dilemas:

1. Diferenciacion vs integracion. Este dilema hace referencia a la tension entre la
necesidad de dividir el trabajo y la dificultad para coordinarlo una vez
dividido. Las organizaciones eficaces encuentran la manera de lograr una
mayor diferenciacion de sus areas o departamentos en cuanto estructuray a la
vez una mayor integracion entre ellas.

2. Brechas contra solapamientos. Para disefiar una estructura eficaz con una
organizacion. Debe asignar responsabilidades clave a individuos o grupos. De
otra manera, las tareas importantes no se realizan y el rendimiento se ve
afectado. Por otra parte, los roles y las actividades pueden solaparse. Es decir,
creando aplicaciones indeseadas, esfuerzo desperdiciados y conflicto.

3. Subutilizacién contra sobrecarga. En algunas organizaciones existen puestos
de trabajo con pocas funciones, dando como resultado que el ocupante de
dicho puesto se aburra y se interponga en el trabajo de los demas. Por el lado
opuesto, existen puestos sobrecargados dificultando que se realicen las tareas y
que se hagan bien. El balance se logra reasignando la carga de trabajo entre los

diferentes puestos de trabajo.
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Falta de claridad contra falta de creatividad. Existen colaboradores que no
tienen claro las funciones a desarrollar en su puesto de trabajo, por lo que
ajusta sus roles y funciones a sus necesidades personales antes que a los
objetivos del puesto y de la organizacion. En contra parte, una claridad
excesiva puede impedir la creatividad, es decir los colaboradores se apegan
solo a las funciones, normas y procedimientos en relacion con sus descriptivos
de puestos.

Autonomia excesiva contra interdependencia excesiva. Por una parte, los
esfuerzos individuales y grupales estan poco relacionados y coordinados entre
ellos, esto genera en los colaboradores que se sientan aisladas y sin apoyo. En
contraste, existen areas o puestos de trabajo que estan relacionados entre si
mas de lo necesario, dando como resultado dificultades para concentrarse en
su trabajo y se desperdicia tiempo en esfuerzos de coordinacidn innecesarios.
Helguera contra rigidez excesiva. Hace referencia de encontrar, desde la
administracion de los recursos humanos, el balance apropiado entre la holgura
y rigidez tanto vertical como horizontal. Implica crear un sistema de reglas y
de estrategias de coordinacidn para mantener integrada a la organizacion sin
frenarla.

Autoridad difusa contra centralizacion excesiva. Se establece confusion en las
organizaciones al desconocer la linea de autoridad, lo que limita la iniciativa
individual y crea conflicto. En contraste, cuando existen muchos niveles de
autoridad forma, el proceso de toma de decisiones sele ser tardado e impreciso.
Conducta sin objetivos contra conducta limitada por objetivos. Se refiere al
desarrollo de las funciones de los colaboradores en ausencia de sus objetivos

del puesto y organizacionales, y en contra parte a los colaboradores que
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conociendo que los objetivos de que persigue su puesto y el de la organizacion
son obsoletos, se aferran a ellos.

9. Irresponsabilidad contra pasividad. Cuando los colaboradores no tienen claras
sus responsabilidades o no se sienten comprometidos con ellas, el rendimiento
se ve afectado. No obstante, apegarse en exceso a las descripciones del puesto

también puede reducir el rendimiento.

1.2.3. Cultura organizacional.

El estudio de la cultura comienza a aplicarse al contexto organizacional en los afios
ochenta con una gran diversidad de autores que exponen y definen sus teorias sobre la cultura
en las organizaciones. Por lo tanto, para abordar el tema de cultura organizacional, es
necesario iniciar con el examen de las diferentes perspectivas que los autores expresan
respecto a su conceptualizacion.

Gambling (1977) define la cultura organizacional como una red de simbolos o
costumbres que guian y modulan los comportamientos de los colaboradores que trabajan en
ellay, sobre todo, de las personas que se van incorporando, estableciendo procesos de
identidad y exclusion.

Para Schwartz y Davis (1981), consiste en un patron de creencias y expectativas
compartidas por los miembros de la organizacion, las cuales producen normas que modelan
poderosamente la conducta de individuos y grupos. Es decir, un sistema de significados
compartidos (Smircich 1983).

Para Schein (1988) es un modelo de supuestos basicos compartidos, inventados,
descubiertos o desarrollados por un grupo determinado, al ir aprendiendo a enfrentar sus
problemas de adaptacion externa e integracion interna que hayan ejercido la suficiente

influencia como para ser considerados validos y, en consecuencia, ser ensefiados a los nuevos
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miembros como el modo correcto de percibir, pensar y sentir esos problemas, que
adicionalmente incorpora valores, normas de conducta y politicas, las cuales son tomadas por
las organizaciones para crear un modelo de comportamiento.

Katz y Kahn (1990), menciona que la cultura organizacional refleja las normas y los
valores del sistema formal y el modo en que los reinterpreta el sistema informal, mostrandose
como tabues, tradiciones, leyes y folklore comunes en sus procesos de comunicacion y
liderazgo.

Otro autor que contempla este concepto es Denison (1990), quien afirma que la
cultura organizacional aporta los valores, creencias y principios que sirven como fundamento
para el sistema gerencial de una organizacién, como también los patrones de
comportamientos y practicas que tanto ejemplifican como refuerzan esos valores, creencias y
supuestos basicos. Tanto estos como los patrones de comportamientos o practicas
permanecen porque tienen sentido para los miembros de una organizacion”.

Herbert (2000) menciona que la cultura es el pegamento social o normativo que
mantiene unida a una organizacién y que incorpora valores, normas de conducta, politicas y
procedimientos.

Para Chiavenato (2009), la cultura organizacional involucra seis caracteristicas clave,
y refleja el modo particular de las organizaciones de adaptarse a su ambiente. Las
caracteristicas, son: los comportamientos observables de sus integrantes, las normas que
dictan la manera de hacer las cosas, los valores dominantes de la organizacion, la filosofia
que se refiere a la creencia sobre el trato que deben recibir los empleados, la reglas que
nuevos miembros deben aprender y el clima organizacional que refiere a la interaccion entre
las personas.

A partir de los anteriores autores, podemos entender por cultura organizacional como

la interaccion compleja que sostienen todas las personas que integran una organizacion, la
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cual esta determinada por el conjunto de valores, creencias, actitudes, conductas y normas
que comparten sus miembros. Es una forma habitual de pensar, actuar y hacer las cosas, que
es compartida por sus miembros y que los nuevos integrantes deben aprender con el proposito
de ser aceptados, es decir favorece un proceso de identidad y exclusion.

De manera complementaria, podemos exponer que la cultura cumple dos funciones
principales, la primera es proporcionar tanto el significado como los métodos para perpetuar
el sistema de significado compartido por los integrantes de la organizacion para generar un
sentido de pertenencia, y la segunda permite a las organizaciones adaptarse al entorno en el
que se encuentran inmersas.

Se puede sefialar que coincidimos con Chiavenato (2009) al decir que la cultura
organizacional es una variable independiente debido a que involucra al sistema-
organizacional como un todo, asi como también podemos afirmar que es una variable
multidimensional tomando como referencia las definiciones conceptuales expuestas por los
autores antes mencionados.

Por otra parte, Schein (1984) menciona que la cultura se desarrolla cuando las
actitudes y los comportamientos de los fundadores de la organizacion se consideran exitosos
para superar los desafios organizacionales. Cuando estos comportamientos y actitudes se
institucionalizan en la cultura de la organizacion, se transforman en los supuestos basicos que
se establecen en la base de la cultura. No obstante, Brubaker & Zimmerman (2009)
mencionan que existen otras variables internas y externas que influyen para determinar la
cultura de una organizacion, siendo las siguientes:

e Laubicacién geogréafica de la organizacion.
e Laépoca en que se desarrollo la organizacion.
e El tamafio de la propia organizacion.

e Las experiencias historicas de la organizacion.



Justicia del Jefe 26

e La composicion de los miembros de la organizacion, aludiendo a identidad de
género, pais de origen, etnia, edad, nivel educativo.

Dado que la cultura organizacional involucra variables internas y externas que ayudan
a determinar el caracter y las normas de la organizacion, el rango de componentes es amplio
y variado. Asi mismo, algunos componentes de la cultura organizacional solo son observables
debido a sus efectos y consecuencias, mientras que otros permanecen de invisibles. En este
sentido, Schein (1985) Identifica tres niveles o dimensiones bésicas que estan
interrelacionados entre si y permiten mapear la cultura de la organizacion a partir de sus
distintos componentes. En el nivel superior, se encuentran: los artefactos que son aspectos
visibles y concretos como el disefio estructural del edificio, los colores empleados, la
disposicion de las oficinas y escritorios, la tecnologia utilizada, y también se encuentran los
rituales refiriéndose a los métodos y procedimientos de trabajo, los titulos y las descripciones
de puesto y las politicas de administracion del personal. En el nivel medio, se encuentran los
valores y las normas, es decir lo que las personas dicen y/o hacen cotidianamente, como son
explicadas y tomadas las decisiones, la filosofia, estrategias y objetivos. Y en el tercer nivel,
el mas profundo, se encuentran los supuestos basicos que tienden ser inconfortables e
indiscutibles, y obedecen a las creencias que comparten los integrantes de la organizacion
comparten.

Tocay Carrillo (2009) mencionan que las aportaciones de autores posteriores a
Schein, explican la cultura organizacional empleando la analogia de las capas de una cebolla
(figura 4). La capa externa o dimension manifiesta son elementos visibles y logran que los
miembros identifiquen los problemas de manera similar y experimenten actividades dentro de
los limites permitidos y con propositos comunes. Este nivel se constituye por cuatro
componentes, el primero refiere a los artefactos simbolicos, el segundo es lenguaje verbal y

no verbal empleado en la organizacion, el tercero las actividades ritualistas como las formas
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de realizar el trabajo, reconocimientos y premios, y el cuarto la conducta modelada que
involucra estandares, costumbres, trato y relaciones interpersonales. En cuanto a la dimension
media o estratégica alude a las creencias, convicciones y certezas de sus lideres en virtud de
lograr sus objetivos. Finalmente, la capa interna, se constituye por los valores, los supuestos,

las ideologias y el conocimiento.

Artefactos
simbaélicos

d#d"

Figura 4. Dimension de la cultura organizacional. Fuente: Toca y Carrillo, 2009.

Es conveniente mencionar que la cultura organizacional determina la capacidad de
interaccion y gestion de sus colaboradores, por consiguiente, guarda una relacion estrecha
con el desempefio y éxito de la organizacion. Sin embargo, rara vez es reconocido su poder y
presencia en la vida organizacional, quedando entendida de manera implicita por los
miembros de la organizacion.

El seguimiento inadecuado de los procesos, el enfoque de los trabajadores con el
logro de los objetivos, la capacitacion del personal, el uso de los recursos y la mejora
continua son algunas de las debilidades que se pueden manifestar dentro de una organizacion
al contar con una cultura inadecuada, en la que los colaboradores no se sientan parte de ella'y

por lo tanto no perciben como les afecta los resultados de la organizacion. La cultura
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organizacional es una variable multifactorial importante en relacion con efectividad y éxito
de las organizaciones, en relacion con la productividad, innovacion y evolucion de los
sistemas de gestion, a su adaptacion a las demandas de sus clientes internos y externos,
finalmente a su adaptacién al cambio y desarrollo del contexto interno y externo de la misma
organizacion.

Algunos, autores proponen rasgos culturales que deben presentar las organizaciones
para su buen funcionamiento y el de sus integrantes. Herbert (2000) menciona que son: 1)
desarrollar un sentido de rendicion de cuentas entre el personal y los directivos, 2) transmitir
coherentemente los aspectos culturales, 3) pensar y actuar local y consistentemente 4) actuar
de acuerdo con los requerimientos del mercado y 5) adaptarse a las nuevas las nuevas
condiciones del mercado.

Modelo de cultura organizacional de Denison.

Denison, Haaland & Goelzer (2003) mencionan que, con base en datos de 764
organizaciones se logra conformar un modelo cultural y eficacia organizacional, asi como un
método de medicién validado. EI Modelo de Cultura de Organizacional de Denison (figura 5),
el cual fue considerado para la elaboracion del presente estudio, establece que las creencias y
suposiciones bésicas que conforman la cultura organizacional se vinculan a cuatro rasgos
culturales: participacion, mision, consistencia y adaptabilidad, los cuales, a su vez dan origen
a cuatro dimensiones (enfogue externo, enfoque interno, flexibilidad y estabilidad) que estan
relacionados con diferentes criterios de eficacia organizacional. Cada uno de estos cuatro
rasgos agrupan tres indices de préactica gerenciales concretas, estas practicas provienen y
refuerzan las creencias, valores y suposiciones dominantes de la organizacion (Denison &

Neale, 1996).
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A continuacion, se explican los cuatro rasgos culturales del modelo de Denison y las
practicas gerenciales que agrupan, posteriormente se explican las cuatro dimensiones y los
criterios de eficacia con los que guardan relacion (Denison, 1990).

1. Participacion. La organizacion con altos rasgos de participacion crea sistemas de
control informales, voluntarios e implicitos, en lugar de sistemas de control formales, explicitos
y burocréaticos. Sus colaboradores muestran un sentido de propiedad, participacion vy
responsabilidad. Del sentido de propiedad se origina el compromiso del colaborador con la
organizacion y su capacidad de autonomia.

Los indices de préacticas gerenciales que lo conforman son:

Empoderamiento. Los colaboradores tienen la autoridad, la iniciativa y la capacidad de
administrar su propio trabajo. Esto crea un sentido de propiedad y responsabilidad hacia la
organizacion.

Orientacion del equipo. Los colaboradores trabajan en cooperacion hacia objetivos
comunes lo que genera sentimiento de corresponsabilidad. La organizacién se basa en el
esfuerzo del equipo para hacer el trabajo.

Desarrollo de capacidades. La organizacion invierte continuamente en el desarrollo de
las habilidades de los empleados con el fin de mantenerse competitivo y satisfacer las
necesidades empresariales en curso.

2. Misién. La organizacion que manifiesta un alto rasgo de mision define una direccion
clara y un curso de accion adecuado para lograrlo sus objetivos. El éxito es mas probable
cuando las personas y las organizaciones estan dirigidas a objetivos. Interiorizar la misién de
la organizacion contribuye que sus colaboradores muestren compromiso a corto y largo plazo.

Los indices de préacticas gerenciales que conforman el rasgo de misién son:
Direccion estratégica e intencién. Consiste en transmitir el propdsito de la organizacion

y explicar como todos pueden contribuir a él.
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Metas y objetivos. La organizacion establece metas y objetivos vinculados a la mision,
vision y estrategia, lo que genera una direccion clara al trabajo de sus colaboradores.

Vision. La organizacion tiene una vision compartida de un estado futuro deseado, que
representa los valores fundamentales, proporciona orientacion y direccion.

3. Consistencia. La organizacion proporciona una fuente central de integracion,
coordinacion y control basado en valores internalizados por sus colaboradores que pueden ser
mas eficaces que los sistemas de control externo basados en reglamentos explicitos. Genera
compromiso en sus colaboradores, con valores y principios compartidos que establecen una
direccion clara de lo que se puede hacer y no hacer.

Los indices de préacticas gerenciales que agrupa el rasgo de consistencia son:

Coordinacion e Integracion. Las diferentes funciones y unidades de la organizacion son
capaces de trabajar bien juntos para lograr objetivos comunes.

Acuerdo. La organizacion es capaz de llegar a un acuerdo sobre cuestiones criticas.
Esto incluye la capacidad de llegar a acuerdos como conciliar las diferencias que se producen.

Valores clave Los miembros de la organizacion comparten un conjunto de valores que
crean un sentido de identidad y un conjunto claro de expectativas.

4. Adaptabilidad. Las organizaciones tienen un sistema de normas y creencias gque
apoyan la capacidad de la organizacion para recibir, interpretar y traducir sefiales de su entorno
en cambios internos de comportamiento que aumentan sus posibilidades de supervivencia,
crecimiento y desarrollo.

Los indices de préacticas gerenciales que conforman el rasgo de adaptabilidad son:

Enfoque del cliente. Refleja el grado en que la organizacion estad impulsada por una
preocupacion para satisfacer a su cliente. Entiende y reacciona a sus clientes y anticipa sus

necesidades futuras.
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Aprendizaje organizacional. La organizacion recibe, traduce e interpreta sefiales del
medio ambiente en oportunidades para fomentar la innovacién, obtener conocimiento y
desarrollar capacidades.

Creacion de cambios. Es la capacidad de leer el entorno empresarial, reaccionar

rapidamente a las tendencias actuales y anticipar cambios futuros.

ENFOQUE
EXTERNO
\®
\oP izaje
N =0 s,

FLEXIBILIDAD ESTABLE

ENFOQUE
INTERNO

Figura 5. Modelo de Cultura Organizacional de Denison. Fuente: Denison & Neale, 1996.

El modelo se conforma de cuatro cuadrantes que representan los rasgos establecidos
por Denison. En el eje horizontal establece dos dimensiones; flexibilidad (mitad izquierda:
adaptabilidad-participacion) frente a estabilidad (mitad derecha: mision-consistencia) y en el
eje vertical contrastan las dimensiones de enfoque externo (mitad superior: adaptabilidad-
misién) con la dimension de enfoque interno (mitad inferior: participacion-consistencia).

Cada uno de los cuatro rasgos mantiene muestra una relacion con la eficacia

organizacional, que a continuacién se menciona:
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e Mision y Consistencia: tienen un efecto en las medidas de rendimiento
financiero como: retorno de activos, retorno de inversion y retorno de las ventas.

e Consistencia y Participacion: tienen un efecto en relacion a la calidad, la
satisfaccion de los colaboradores y el retorno de inversion.

e Participacion y Adaptabilidad: afectan al desarrollo de innovacion de
productos.

e Adaptabilidad y Mision: tienen un efecto en relacion a los ingresos, crecimiento
de las ventas y la cuota del mercado.

El Modelo de Diagndstico Organizacional de Denison, ayuda a las organizaciones a
lograr una evaluacion de sus fortalezas y debilidades culturales en relacion con el rendimiento
esperado (rentabilidad, crecimiento de ventas/ingresos, cuota de mercado, calidad, innovacion
y satisfaccion de los empleados), para establecer esfuerzos de cambio a corto, mediano y largo
plazo en los elementos culturales que pueden estar apoyando u obstaculizando estas areas de
rendimiento (Denison & Neale, 1996).

Cuando la cultura se convierte en una fuerza restrictiva que impide a la organizacion
cumplir con su mision, generar un cambio cultural se vuelve algo evidente, sin embargo, es
necesario considerar ciertos factores para asegurar que el cambio sea exitoso (Brubaker &
Zimmerman, 2009).

e Aprender la cultura. Los esfuerzos para cambiar la cultura estan
condenada al fracaso si no se conoce la cultura organizacional.

e Identificar las fortalezas y debilidades culturales. La investigacion
genera aspectos de la cultura que no aportan a la eficacia de la

organizacion.
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e Construir una coalicion comprometida con el cambio cultural. Los
lideres organizacionales se aliaran con miembros que compartan el
mismo objetivo.

e Generar un cambio cultural de forma incremental, genera menos
resistencia al cambio.

e Convertirse en el cambio que se quiere ver. La esencia del cambio
cultural requiere que los lideres modelen los cambios deseados en sus
propios comportamientos.

En este sentido, Denison & Neale (1996) mencionan que es necesario contar con un
liderazgo efectivo que sea capaz de comprender la cultura de su organizacién, con la finalidad
de influir en la forma en que la organizacion reacciona a las demandas cambiantes del entorno.
Brubaker & Zimmerman (2009) expresan al respecto que, la cultura organizacional cambia
cuando los lideres cambian. A veces se requiere una transicion de liderazgo para lograr los
cambios deseados, ya que estos cambios ocurren cuando los lideres se comprometen con
actitudes y comportamiento mas saludables y modelan tales cambios.

1.2.4. Liderazgo.

El término de liderazgo, a pesar de su gran popularidad, no cuenta con una definicién
universalmente aceptada por los tedricos, ya que como explica Bass (como se citdé en Vroom
& Jago, 2007) existen tantas definiciones como personas que tratan de definir el concepto.
Sin embargo, al revisar la conceptualizacion del liderazgo, se puede observar, que el
elemento clave que comparten es la capacidad de influenciar a otros para lograr el
cumplimiento de determinados objetivos. Lussier y Achua (2011) lo definen como, el proceso
de influencia entre lideres y seguidores para lograr los objetivos organizacionales por medio
del cambio. En este sentido, Newstrom (2007) define el liderazgo como el proceso de influir

y apoyar a otros para que trabajen con entusiasmo para alcanzar ciertos objetivos. Robbins
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(2009) por otra parte menciona que el liderazgo, es la capacidad de influir en un grupo para
que consiga sus metas.

De acuerdo con este elemento clave, influencia, la nocion del seguidor es fundamental
para la eficiencia del liderazgo (Vroom & Jago, 2007), ya que la relacion lider-subordinado
es fundamental para lograr los objetivos a alcanzar.

El estudio de liderazgo ha desarrollado distintas teorias que buscan definir dicho
concepto, comenzando con las teorias de los rasgos durante los afios 20's, las teorias del
comportamiento en los afios 50's, las teorias de contingencia en los afios 60's y las teorias de
la influencia y las relaciones en los 80's. De acuerdo con la gran cantidad de informacion que
existe sobre el liderazgo, distintos autores han sintetizado las principales corrientes teéricas
de los estudios del liderazgo. Sdnchez (2008 en Sanchez, Vaca, Padilla y Quezada, 2014),

expone cuatro enfogues que a continuacion se muestran.

Tabla 1.

Principales teorias de los estudios de liderazgo.

TEORIAS ORIENTACION PRINICIPALES
AUTORES
Rasgos Determinar caracteristicas  Ralph Stogdill

y habilidades distintivas
del lider que explican la
eficiencia del liderazgo.
Enfoque funcionalista.

McCall y Lombardo

Comportamiento

Explicar los estilos
distintivos de los lideres o
definir la naturaleza de su
labor y elementos
conductuales. Dirigir con
el ejemplo.

McGregor

Lewin

Likert

Blake y Mounton

Contingencia/situacional

Reconocer y adaptarse a la
naturaleza de la situacion y
demandas de
colaboradores. Actuar en
funcion de las situaciones.

Fielder
Hersey y Blanchard

Integral/emergente

Explicar por qué son
fructiferas las relaciones de
influencia e intercambio

Burns

Bass/Avolio

Crossan, Vera, Nanjad
Goleman
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entre lideres y seguidores.
Nuevas perspectivas

Fuente: Sanchez, 2008.

Ascorra (2008), propone dos variables que categorizan los modelos y teorias del
liderazgo, la primera se estructura en relacion con la importancia dada al origen del liderazgo,
generando dos posturas: la esencialista, que busca determinar los rasgos de personalidad
universales 0 comportamientos que presentan los lideres, y la posicidn antiesencialista, el
cual concibe gue no es posible tener un estado definitivo y estable del liderazgo. La segunda
variable se relaciona con la comprension de lo social, donde se distinguen teorias con énfasis
en lo individual, que comprende el liderazgo como el proceso de influencia de un individuo
sobre otros, lo interaccional que supone que en todo proceso de liderazgo se produce un
dialogo o relacién entre el lider y la situacion, y lo relacional que concibe que la situacién
como el sujeto son producto de las relaciones sociales que se determinan, producen y
reproducen mutuamente.

El desarrollo del liderazgo reside mas en los subordinados que en los rasgos
personales del propio lider, ya que el reconocimiento de lider se da cuando el colectivo le
otorga caracteristicas propias de liderazgo a determinada persona. Las teorias de liderazgo
definen las creencias acerca de cémo los lideres deben comportarse para considerarlos como
tales y qué se espera de ellos (Lord y Maher, 1991, como se citd en Nader y Castro-Solano,
2010).

Al exponer la definicién que Mosley, Megginson y Pietri (2005) formulan respecto a
la gerencia, mencionan que es el proceso de trabajar con el personal para lograr los objetivos
de la empresa a través de la toma de decisiones efectivas e involucra la coordinacion de los
recursos disponibles, fundamentalmente los recursos humanos, los recursos materiales y los
recursos financieros. Entonces podemos considerar que, una persona que ocupa un puesto

gerencial dentro de un sistema organizacional no es necesariamente un lider, ya que a pesar
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de contar con; la autoridad formal que el puesto le confiere, el aspecto relacional con su
personal a cargo, la toma de decisiones, la coordinacion de recursos y el cumplimiento de
objetivos que su puesto demanda, no se hace mencion sobre la relevancia del proceso de
influencia, el elemento relacional e interaccional en dicho puesto. Sin embargo, hasta el
momento no podemos negar la afirmacion contraria, al decir que un lider puede ocupar un
puesto gerencial dentro de un sistema organizacional.

Por otra parte, Mintzberg (1973, en Lussier y Achua, 2011) menciona que, el logro de
los objetivos organizacionales se sustenta en diez roles gerenciales, agrupados en tres
categorias, que los lideres organizacionales deben de cumplir. Es decir, los lideres
organizacionales deben de cumplir con los siguientes roles gerenciales para el cumplimiento
de los objetivos organizacionales:

e Roles interpersonales, se integran por los roles del representante, del lider y de
enlace.

e Los roles informativos, los cuales corresponden al rol de monitor, difusor y
portavoz.

e Los roles de decisidn corresponden al rol del emprendedor, el rol de gestor de
problemas, el rol de asignacidon de recursos y el rol de negociador.

Legitimidad.

Las personas que ocupan una posicion de jefatura, dentro de una organizacion, es
decir quienes por la descripcion de su puesto cuentan con personas bajo su mando, la
organizacion les confiere autoridad formal, sin embargo, esta autoridad basada en la posicion
gue ocupan no garantiza que sea aceptada por sus subordinados a las peticiones y ordenes

dadas (Cetina, Rodriguez, Gongora, Aguilar y Escamilla, 2017).
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Bolman & Deal (2008), mencionan al respecto, que las personas obedeceran
voluntariamente si consideran que el individuo que ejerce el poder tiene condicion de
legitimidad, pero dejaran de hacerlo cuando perciban que la ha perdido.

La legitimidad, se entiende como la propiedad de toda autoridad o institucion que
lleva a las personas a sentir que esa autoridad o institucién tiene el derecho de ser obedecida
(Sunshine & Tyler, 2003), ademas de hacer creer que ésta es la apropiada para el cargo o
posicién gque ocupa, correcta y justa (Tyler, 2006).

En este sentido, y entendiendo el liderazgo como el proceso de influencia entre lideres
y seguidores para lograr los objetivos organizacionales por medio del cambio (Lussier y
Achua, 2011), es de vital importancia para ejercer un liderazgo efectivo, obtener una mayor
capacidad de influencia y aceptacion de su autoridad, condiciones que se alcanzan cuando los
jefes son percibidos como legitimos (Cetina, Ortega y Aguilar, 2010).

Considerando que los subordinados son los actores principales que participan en la
construccién del liderazgo del jefe, y que la legitimidad es una propiedad esencial que
confiere autoridad real e influencia, toda persona que se desempefia en un puesto de jefatura
debe de presentar cuatro caracteristicas para ser percibido como un lider legitimo, estas son;
ser capaz, es decir contar con las habilidades necesarias para desempefiarse en el puesto que
ocupa, ser percibido como justo, confiable y ético en su comportamiento y en la toma de
decisiones dentro del contexto organizacional.

Habilidades de liderazgo.

En cuanto a las habilidades con las que debe de contar un lider efectivo, la literatura
propone una lista extensa, y obedece a diferentes denominaciones como; habilidades

directivas, habilidades gerenciales, habilidades del supervisor.
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Mosley et al. (2005), proponen una categorizacion de 4 habilidades, que son;
habilidades conceptuales, habilidades de relaciones humanas, habilidades técnicas y
habilidades administrativas.

1. Las habilidades conceptuales, refieren a la capacidad de adquirir, analizar e
interpretar la informacion de una manera ldgica.

2. Las habilidades de relaciones humanas consisten en la capacidad de entender e
interactuar con otras personas de manera efectiva.

3. Las habilidades administrativas, se refieren al uso efectivo de las demés
habilidades para desempefiar las funciones gerenciales.

4. Y, por ultimo, las habilidades técnicas, integran el entendimiento y la
capacidad para supervisar de una manera efectiva los procesos, practicas o
técnicas especificas que se requieren para desempefiar determinadas tareas.

Por su parte Whetten y Cameron (2011), exponen un sistema de valores en
competencia que define cuatro categorias: habilidades de adhocracia, que hace referencia a la
innovacion y promocion del cambio. Habilidades de clan, que se refiere a las relaciones
interpersonales efectivas. Las habilidades de mercado, orientado a la competencia efectiva, y
por ultimo las habilidades de jerarquia, relacionado con control y estabilidad al interior de la
organizacion.

Puchol et al. (2010) por otra parte, establecen tres categorias: comunicacion, que
engloba comunicacion interpersonal, direccion de reuniones, atencién de quejas, asertividad y
negociacion, la segunda categoria la nombra decisién, e integra las habilidades de toma de
decisiones, creatividad, introduccion del cambio, y por Gltimo la tercer categoria, gestion,
integra liderazgo, motivacion de colaboradores, gestion de proyectos, gestion del tiempo,

manejo de estrés, delegacion, manejo de conflictos y direccidn de equipos de trabajo.
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No obstante, como sefiala Newstrom (2011), independientemente de las diversas
categorizaciones de las habilidades para un liderazgo efectivo, estas coinciden en tres tipos de
habilidades centrales que estan presentes en la figura del lider, que son: habilidades técnicas,
habilidades en relaciones humanos y habilidades conceptuales. Y que, de acuerdo con Mosley
et al. (2005), el nivel de importancia de las habilidades de relaciones humanas es necesarias
en los diferentes niveles gerenciales, no obstante, las habilidades conceptuales son requeridas
en altos mandos, mientras que las relaciones técnicas son fundamentales para desempefiarse

en supervision. A continuacién, se muestra a grafica representativa.

Importancia de habilidades
100
90
80
M Habilidades técnicas
70
60 — Habilidades de relaciones
50 humanas
40 B Habilidades adminstrativas
30
B Habilidades conceptuales
20
10
0
Supervision Gerencia Alta direccion

Figura 6. Importancia de las habilidades de liderazgo. Fuente: Mosley, Meggison y Pietri, 2005.

Justicia organizacional del lider.

El constructor de justicia organizacional definida como las percepciones o juicios que
tienen las personas sobre la justicia o injusticia en los contextos organizacionales (Greenberg,
1987), centra su estudio, en el anélisis de la percepcion de las condiciones, que hacen que una
persona se sienta tratada como justa o injusta, asi como las consecuencias que dichas
percepciones tienen en las respuestas actitudinales, afectivas y comportamentales de los

trabajadores (Moliner, Martinez-Tur y Carbonell, 2003; Omar, 2006).
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El desarrollo de las teorias de la justicia organizacional se distinguen tres corrientes
que identifican tres dimensiones, las cuales son: la justicia distributiva, la justicia
procedimental y la justicia interaccional (Omar, 2006). Estas dimensiones se explican a
continuacion.

Justicia procedimental.

La justicia procedimental se define como la justicia de los medios empleados para
determinar las distribuciones (Omar, 2006), y se relaciona con las normas formales del grupo
y con su implementacién (Hegtved, Clay-Warner y Jhonson, 2003).

La justicia procedimental, también Illamada de los medios utilizados para determinar
las distribuciones. Este tipo de justicia hace referencia a la forma en como se toma una
decision. Cuando se permite que los individuos participen en el establecimiento de los
procedimientos éstos tendran a evaluar el procedimiento como mas justo.

Justicia distributiva.

La justicia distributiva hace referencia a la correspondencia entre lo esperado y la
distribucion real de los recursos (Konovsky, 2000), considerando como recursos, las
herramientas de trabajo, informacidn, permisos, sueldos, prestaciones, carga de trabajo, etc.
La distribucidn justa se sustenta en los siguientes estandares que permiten emitir dictdamenes
de imparcialidad: equidad, igualitarismo y necesidad (Landy Conte, 2005).

Justicia interaccional.

La justicia interaccional se relaciona con el aspecto humano de las practicas
organizacionales, esto es, el trato digno y respetuoso a los subordinados (Greenberg, 1993).
Para que el trato sea percibido como justo, de acuerdo con Bies y Moag (1986) intervienen
cuatro reglas:

1.- Respeto: forma en que deben ser tratados los subordinados, basado en la

honestidad y la dignidad.
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2.- Propiedad: los jefes no deben emitir comentarios impropios o prejuiciosos sobre
sus subordinados, compafieros, otros jefes o clientes.

3.- Justificacion: explicaciones apropiadas, claras, suficientes y pertinentes, sobre las
decisiones tomadas.

4.- Sinceridad: caracter honesto y abierto al dar explicaciones.

De acuerdo con De Boer, Bakker, Syroit, & Schaufeli (2002), mencionan que si los
empleados perciben que estan siendo tratados injustamente, generara tensiones, sentimientos
de insatisfaccion y desmotivacion. Por lo tanto, la importancia de la justicia organizacional
radica en los efectos sobre otras variables organizacionales como la motivacion, decision de
permanencia en la organizacion, comportamientos de ayuda (Folger & Cropanzano, 1998),
disminucion de los niveles de depresion y estrés (Judge & Colquitt, 2004; Omar, 2006).

En relacion con lo planteado con anterioridad, cuando los trabajadores perciben a sus
jefes como justos, tienden a manifestar una mayor aceptacion de su autoridad de jefe, es decir
se relaciona con la obtencidn de legitimidad (Mladinic e Isla, 2002; Géngora, 2013), ya que
al percibir al jefe como justo, se le confiere autoridad real de tal manera que, cuando los jefes
se comportan de manera justa es mas probable que sean reconocidos desde una autoridad real
(Strauss y Sayles,1985), por lo tanto la justicia organizacional, resulta ser un elemento clave
para la gerencia efectiva (Solano, 2011).

Confianza en el lider.

Otro elemento para la construccion de legitimidad y esencial para la construccion de
las relaciones humanas, es la confianza en el supervisor, la cual influye sobre los
comportamientos de colaboracién del empleado e impacta sobre su salud ocupacional y la
comunicacion efectiva (Tan y Lim, 2009; Omar; 2011, Mosley et al., 2005). De acuerdo con
Omar (2011), la confianza en el supervisor se refiere a la voluntad del subordinado a aceptar

indicaciones frente a las acciones que no puede controlar.
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Tan y Lim (2009), identifican algunas caracteristicas en las que las personas se
centran para determinar en que confiar, siendo estas: competencia, sinceridad, integridad,
credibilidad, respeto, imparcialidad. Por lo que es probable que los empleados que confian en
sus supervisores reconozcan en ellos tales caracteristicas (Omar, 2011). Al respecto Burke,
Sims, Lazzara, & Salas (2007) mencionan que existen tres antecedentes para confiar en el
lider, benevolencia, integridad y habilidad.

La benevolencia, definida como la medida en que se cree que un administrador desea
hacer el bien al trabajador, ademas de cualquier motivo de beneficio, con sindbnimos que
incluyen lealtad, apertura, cuidado o apoyo (Mayer et al., citado en Colquitt, Scott & LePine,
2007).

El segundo componente es integridad, definida como la medida en que se cree que un
administrador se adhiere a principios morales y éticos sélidos, con sindbnimos que incluyen
equidad, justicia, consistencia y cumplimiento de promesas.

La habilidad, es el dominio de conocimiento y habilidades necesarias para hacer un
trabajo especifico junto con las habilidades interpersonales necesarias para tener éxito en una
organizacion.

Colquitt et al, (2007), mencionan en los resultados de su metanalisis que existe una
relacion significativa entre estos elementos y la confianza, y la correlacion entre ellos es alta.
Burke et al (2007) expresan que existen investigaciones que muestran que cuando las
personas son tratadas de manera justa y consistente, se fortalece la confianza en sus lideres.

Etica y liderazgo.

Por otra parte, partiendo de la teoria del aprendizaje moral, la cual establece que el
lider se convierte en un modelo de rol ético para sus seguidores, Brown, Trevifio & Harrison
(2005) exponen que el liderazgo ético es la manifestacion de conductas normativamente

apropiadas a través de acciones personales y de relaciones interpersonales, y la promocion de
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dichas conductas hacia los seguidores a través de una comunicacion de doble via, refuerzo y
toma de decisiones.

Al respecto, Brito (2016) menciona que los lideres, a través de sus decisiones y
acciones éticas, se conviertan en ejemplo de integridad para los grupos de interés de las
organizaciones a las que pertenecen.

Yukl (2010) en su concepto de liderazgo ético, lo expone como un constructo que se
centra en analizar éticamente: 1) las caracteristicas personales del lider (valores personales,
nivel de desarrollo moral y tipos de influencia utilizados) y 2) la forma en que toma
decisiones y actla, lo que involucra fines, medios y resultados, usualmente considerados en
relacion con los demas.

Trevifio et al., (2000) diferencian las caracteristicas morales del lider y su
comportamiento y toma de decisiones, de nominandolos “aspectos de la persona moral” y
“aspectos de la administracion moral”.

Por lo tanto, el liderazgo ético, son aquellos comportamientos e interacciones del lider
apegados a la normatividad, asi como la promocidn de estos hacia sus seguidores a través del
refuerzo y la toma decisiones. Por lo que involucra, la ética de como el lider ejerce el proceso
del liderazgo y las interacciones con sus seguidores.

1.2.5. Actitud hacia el trabajo.

El estudio de las actitudes ocupa un lugar preponderante en la psicologia Social, y es
gue no nacemos con actitudes y tampoco puede atribuirse a la maduracién fisioldgica, por lo
tanto, las actitudes son adquiridas o aprendidas. Las actitudes constituyen los procesos o
sistemas fundamentales mediante los cuales el individuo ordena su medio ambiente y su
conducta con base en valores.

Gibson, Ivancevich, Donnelly & Konopaske (2011) definen la actitud como un

sentimiento positivo 0 negativo o un estado mental de constante alerta, aprendido y
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establecido mediante experiencias, que actian especificamente en las respuestas de un
individuo hacia las personas, situacion y objetos. Las actitudes se aprenden a lo largo de la
vida, ademas definen el interés hacia estimulos dados a nuestro alrededor.

Robbins y Coulter (2005) mencionan que las actitudes son declaraciones evaluadoras,
favorables o desfavorables, respecto a objetos, personas o acontecimientos. Cuando
desenvolvemos actitudes positivas y favorables hacia algo, nos encontramos atraidos por ello,
mientras desarrollemos una actitud desfavorable y negativa, nuestros intereses y estimulos
disminuyen considerablemente (Guillén, 2000). Si entendemos y podemos percibir la actitud
de una persona hacia cualquier accién, hecho y objeto, podemos suponer el tipo de
comportamiento que puede expresar ante ese objeto de actitud (Alcover, Martinez, Rodriguez
y Dominguez , 2004).

En este sentido, podemos entender la actitud, como una tendencia o disposicion
psicoldgica de caracter aprendido que se evoca mediante una evaluacién favorable o
desfavorable; es el producto y el resumen de todas las experiencias del sujeto.

Las actitudes que posee cada ser humano brindan cambios emocionales a las
relaciones que tiene con otras personas, la transformacion de nuestras actitudes se acopla de
acuerdo con nuestra personalidad, esto nos demuestra que algunas de las actitudes que
formamos a lo largo de los afios pueden ser duraderas, pero cualquier elemento psicolégico
pueden realizar cambios.

Otro aspecto que nos ayuda a tener una comprension mas clara y completa de las
actitudes es conocer los componentes gque la integran: cognitivo, afectivo y comportamental
(Robbins, 2009; Guillén, 2000).

e El componente cognitivo de una actitud hace referencia a las opiniones, el

conocimiento e informacion que tiene la persona sobre dicho objeto. Es el
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componen con menos dificultad para hacer cambiar una actitud y se constituye
de seis caracteristicas, que se describen a continuacion:

- Fijacion: son creencias estables y perdurables.

- Firmeza: a mayor grado de complejidad de las creencias hay mayor
dificultad de cambio de actitud, a menor complejidad hay mas
probabilidad de cambio de actitud.

- Singularidad: son pensamientos sencillos orientados a un objeto social.

- Amplitud: factores cognitivos variables, por lo tanto, las actitudes
pueden ser mas extensas.

- Concentracion: involucra informacion concreta sobre objetos
especificos y fijos.

- Conciencia: toda actitud implica informacion que no puede asegurar
que tiene una clara conciencia de este.

e En cuanto al componente afectivo, este se relaciona con la emocion y el
sentimiento de la persona, es el mas especifico de una actitud, ya que se resiste
al cambio porque se entrelaza con experiencias pasadas (Sampas, como se citd
en Guillén 2000).

e Componente conductual: es el deseo de comportarse de determinada manera
en relacion con una situacion, sujeto u objeto.

Tener una comprension de la definicion conceptual, la durabilidad y transformacion a
partir de elementos psicoldgicos, asi como de los tres componentes que sustentan las
actitudes, nos dan la pauta de entender con el comportamiento de los individuos en relacién
con los estimulos dados por su contexto. Lo importante es entender como se desarrolla la
actitud y como se puede modificar, porque éstas afectan nuestra vida diaria y laboral

(Guillén, 2000).
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En el contexto laboral, la actitud hacia el trabajo expresa sentimientos y creencias que
determinan gran parte la forma en que los empleados perciben su ambiente, el compromiso
con las acciones que se pretende realicen y, en Gltima instancian su comportamiento (Davis y
Newstrom, 2007). Las actitudes de los colaboradores hacia el trabajo, dentro de las
organizaciones, es un tema que toma relevancia en términos del trabajo, es decir en relacion
con la eficacia y productividad (Robbins y Coulter, 2005).

La actitud de los colaboradores es un aspecto importante para administracion y
gerencia de las organizaciones, ya que como se menciono con anterioridad, la actitud hacia el
trabajo tiene un impacto en la manera en que los colaboradores realizan sus tareas. Formar
una buena actitud hacia con los colaboradores de la organizacion, afecta de manera positiva
en la eficacia de las tareas individuales y grupales a largo plazo.

Las actitudes negativas en los colaboradores, puede generar ausentismo, mayor indice
de rotacidn, baja productividad, puede ser parte de la mala calidad del producto, problemas
disciplinarios, y quejas, asi como puede afectar considerablemente los costos, el prestigio y la
competitividad de la empresa (Davis y Newstrom, 2007). En contra posicion, las actitudes
positivas y favorables, se relaciona con la alta productividad y la satisfaccion laboral, lo cual
son indicadores de que la organizacién cuenta con una administracion sana.

Newstrom (2011) menciona que es importante observar, entender y administrar las
actitudes de los empleados, y que un factor que interviene en su desarrollo tanto positivo
como negativo son las apreciaciones que los colaboradores tienen respecto con la equidad o
inequidad en el sistema de recompensas.

Por su parte, Robbins (2009) indica que existen tres actitudes en el contexto laboral,
conocidas como la participacion en el trabajo, el compromiso organizacional y la satisfaccion

del trabajo:
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La participacion en el trabajo: sefiala el grado de identificacion con la empresa,
ademas colaborar, contribuir y participar constantemente en el area de trabajo, demuestra que
el trabajo es valioso y el reconocimiento por el trabajo es gratificante. (Robbins, 2009). La
participacion en el trabajo se entiende por el grado en que un colaborador se identifica con
sus labores, participa activamente, y lo mas importante, considera que el esfuerzo que realiza
es de importancia para la organizacion. Los colaboradores que presentan un alto grado de
participacion se identifican con el trabajo que realizan diariamente, se esfuerzan y se
preocupan por lo que hacen.

El compromiso con la organizacién establece el grado de identificacion del
colaborador con la organizacion, es decir si se siente parte de la organizacién. Se entiende
como una respuesta comun y perdurable hacia la organizacion en su totalidad, el colaborador
puede disgustarse con el trabajo que realiza y comprenderlo como un suceso desafortunado,
pero no se siente insatisfecho con la organizacién. EI compromiso organizacional es la
situacién de un trabajador hacia su empresa en cuanto su devocion, identidad, respeto, y
colaboracion (Robbins et al.,2005).

La satisfaccion con el trabajo segun Robbins (2009), se entiende por la actitud que
expresa el colaborador en relacion con sus tareas. EIl colaborador que posee un alto grado de
satisfaccion genera una actitud positiva, en contraste, el colaborador que no se encuentra
satisfecho, expresa actitudes negativas. Existen tres subfactores que explican con mayor
claridad la satisfaccion en el trabajo: ausentismo, rotacién y productividad.

Satisfaccion y productividad: las organizaciones con colaboradores satisfechos
tienden a ser mas eficaces que las empresas con colaboradores menos satisfechos, se puede
decir que las organizaciones satisfechas son méas productivas.

Satisfaccion y ausentismo: una consecuencia de insatisfaccion laboral es la

probabilidad de abandono de empleo.
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Satisfaccion y rotacion: los colaboradores con satisfaccion laboral muestran bajo nivel
de rotacién, en contraste con los colaboradores insatisfechos que muestran niveles mas altos
de rotacion

Finalmente, es necesario mencionar que la informacion sobre las actitudes del
empleado es de utilidad solo si la administracion y gerencia implementa acciones para
mejorar las actitudes de los colaboradores.

1.2.6. Satisfaccion laboral.

A través de las experiencias, las personas logran identificar las distintas fuentes en las
que pueden obtener aquellos incentivos que suponen apropiados para satisfacer sus
necesidades (Muchiknksy, 2007). Cuando el trabajo, se percibe como una fuente que cubre
sus necesidades, se asume como una experiencia placentera que representa una fuente de
gratificacion (Muchinsky, 2007; Kast y Rosenzweig, 2007).

La gratificacién de las necesidades e incentivos dependen del individuo mismo, de la
naturaleza de las tareas que desempefia, del dinero recibido, de la estructura organizacional y
las relaciones con los compafieros, supervisores y las otras personas con las que convive en el
trabajo (Garcia-Ramos, Lujan-Lopez, y Martinez-Corona, 2007).

La satisfaccion se considera la sensacion que una persona experimenta al lograr el
equilibrio entre sus necesidades y los fines que la motivan. La satisfaccion es la actitud del
trabajador en relacion con el trabajo, es decir, las evaluaciones positivas y negativas acerca de
los aspectos del trabajo.

Davis y Neswstrom (2007), definen la satisfaccion laboral, como un conjunto de
sentimientos favorables y desfavorables mediante los cuales los trabajadores perciben su
trabajo. Esta ligada a factores motivacionales, es decir a actividades retadores y estimulantes
a las que se enfrenta la persona en su puesto de trabajo (Garcia-Ramos et al., 2007). Depende

de lo que la persona espera de una situacion y de lo que recibe de ella, del progreso
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profesional y economico que le ofrece la organizacion (Flores y Juarez, 2007). Del ambiente,
y las relaciones interpersonales que sostienen los trabajadores diariamente.

Existen dos tipos de factores que influyen en la satisfaccion laboral. Los primeros son
los factores intrinsecos, que especifican las caracteristicas del puesto, tales como; el nivel
jerarquico, la antiguedad en el puesto, las oportunidades de promocién, la remuneracién
economica, el reconocimiento, las condiciones ambientales del trabajo, la administracion de
la empresa. Por otra parte, los factores que no forman parte de la atmosfera laboral y que
repercuten en la satisfaccion laboral, son los factores extrinsecos, como: la edad, género,
salud, nivel de educacion, inteligencia, personalidad y seguridad (Schultz, 1995).

Es posible identificar el nivel de la satisfaccion laboral a partir de las necesidades de
las personas, es decir, de lo que espera de una situacion laboral y de lo que obtiene de ella en
funcidn del logro de sus fines, y las actitudes de los factores que componen su trabajo, como;
salario, oportunidades de ascenso, reconocimiento de la capacidad, evaluacion justa de
trabajo, relaciones sociales en el empleo, el trato justo por los jefes (Blum y Taylor, 1999). Y
de los factores extrinsecos, que, a pesar de ser externos al ambito laboral, son orientativos en
relacion con el grado de satisfaccion que se espera de los diferentes grupos de trabajadores.

Los empleados satisfechos llegan temprano y salen tarde, no suelen faltar, se acercan
a su jefe, aceptan consejos y establecen relaciones adecuadas con los comparieros (Schultz,
1995). Presentan un sentido de identidad, afiliacion y pertenencia.

Conocer las actitudes de los trabajadores puede ayudar a definir cuales son las fuentes
mas importantes de insatisfaccion (Dressler, 2001). Ademas, permite a los directivos de la de
la organizacion, implementar estrategias y acciones orientadas a aminorar las fuentes de

insatisfaccion y mantener los factores que repercuten en niveles altos de satisfaccion
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1.3. Modelo de Intervencion

El Modelo Trifasico de Intervencion (figura 7), propuesto para el presente estudio, se
sustenta en el modelo de cambio planeado de De Faria Mello (2000), y en los principios del
desarrollo organizacional. Dicho modelo se compone de tres fases generales: fase 1)

Diagnostico, fase 2) Plan de accion y fase 3) Evaluacion.

Contacto: Exploracion de problema, participa
sistema-cliente y consultor.

Subfase 1

Contrato: Presentacion del proyecto de

Entrada

Fase 1
Diagnostico

Subfase 2

Subfase 3
Identificacion de
lineas de accion

Subfase 4
Administracion
del plan de

Fase 2
Plan de Accion

~

accion

Subfase 5
Resultados e

Fase 3 impacto
Evaluacion

Recoleccion y
analisis de datos

intervencion al sistema cliente y celebracion del
contrato.

Recoleccion de datos: se utilizan las estrategias,
técnicas o instrumentos para la recoleccion de datos
del sistema-cliente.

Anadlisis de resultados: se capturan, analizan y
sintetizan los datos obtenidos.

Confrontacion de resultados grupal: se analizan e
interpretan datos obtenidos.

Confrontacién de resultados individuales:

se analizan e interpretan los resultados de un tema
en especifico.

Definicién de lineas de accion: el sistema cliente
define las lineas del plan accion.

Disefio: con base en los resultados de la fase 1, el
consultor disefia y presenta el plan de accién al
sistema-cliente para su aprobacion.

Implementacion:

-Linea de accion: programa de formacién de
liderazgo y justicia del lider.

-Linea de accion 2: plan de mejora individual para
gerencia y jefes.

Figura 7. Modelo de Intervencion Trifasico. Fuente: elaboracién propia.
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El modelo de intervencion propuesto, en la fase 1) diagnostico se integra por tres
subfases, que son; subfase 1) Entrada, donde la empresa establece el primer contacto con el
consultor para exponer las problematicas percibidas y, posteriormente el consultor presenta al
sistema-cliente el proyecto de intervencion: sus limites, alcances, compromisos y se celebra
el contrato psicologico. En la subfase 2) Recoleccién y analisis de datos, se aplican los
instrumentos para la recoleccion de datos de las variables que integran el modelo diagndstico,
posteriormente se capturan, analizan y agrupan los datos obtenidos, para identificar las areas
de mejora y fortaleza que presenta la organizacion. Y en la subfase 3) Identificacion de las
lineas de accion, en sesiones de confrontacion de resultados se socializan los datos obtenidos
para inducir al sistema cliente a identificar el area de mejora o problema prioritario a
intervenir, profundizar en las causas que los sustentan y las lineas de accion para
solucionarlo.

En la fase 2) Plan de accion, se disefia y presenta el plan de accién a la gerencia de la
empresa para su posterior aprobacion e implementacion. El plan de accion integra dos lineas:
1) programa de formacion de liderazgo y justicia del lider y 2) plan de mejora individual para
gerentes y jefes de area.

La fase 3) Evaluacidn, consiste en una propuesta para evaluar el plan de accién. En
relacion con la linea de accion 1, se disefia la propuesta de evaluacion del programa de
formacion de liderazgo y justicia del lider, y respecto a la linea de accion 2, se propone
evaluar el plan de mejora individual.

Es necesario mencionar, que el alcance de este proyecto de intervencion abarcd; la
fase 1) Diagndstico, la presentacion del plan de accion a la gerencia de la organizacién que

corresponde a la fase 2) Plan de accidn, y la propuesta de evaluacion del plan de accion.
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Capitulo 2. Método

En este capitulo se presenta la metodologia empleada en el presente estudio, por lo
tanto, se describe el objetivo que pretende cumplir, el disefio de estudio, el escenario y los
participantes.
2.1. Objetivo General

Realizar una intervencién con enfoque en desarrollo organizacional a través de un
modelo diagnostico que le permita a la empresa identificar el problema que necesita resolver
para que pueda definir el plan de accion para solucionarlo.

2.1.1. Objetivos especificos.

a) Implementar un modelo de diagnostico organizacional que le permita a la
empresa identificar el problema que necesita resolver y las lineas de accién
para solucionarlo.

b) Definir el plan de accidn a partir de los resultados del diagnostico y las lineas
de accidén aprobadas por la direccién general de la empresa para mejorar la
justicia del lider organizacional.

2.2. Disefio del Estudio

El presente estudio sigue la metodologia mixta, la cual considera recolectar y analizar
datos de naturaleza cuantitativa y cualitativa, con la finalidad de obtener un mejor
entendimiento y mas profundo del fendmeno que se investiga. La integracion sistematica de
las aproximaciones cuantitativa y cualitativa puede ser conjuntada de tal manera que
conserven sus estructuras y procedimientos originales. (Chen, 2006; Hernandez et al., 2014).

Con base en lo anteriormente mencionado, se realiz6 un estudio desde un enfoque
mixto, de disefio exploratorio secuencial derivativo, anidado en la subfase 2 y subfase 3 del
diagnostico (Hernandez et al., 2014). Al inicio del estudio, se empled la entrevista abierta

como técnica cualitativa, para identificar la problematica del sistema-cliente. Posteriormente,



Justicia del Jefe 53

a través de la administracion de instrumentos de orden cuantitativo se recolectaron los datos
del sistema-caliente para la elaborar el diagnostico organizacional. Finalmente, en sesiones de
confrontacion de resultados, se profundizo en los resultados del diagnostico mediante de
preguntas generadoras, que fueron analizadas cualitativamente.

2.3. Descripcion del Escenario

En este apartado se describe el escenario de la organizacion en el que se realizo la
intervencion en desarrollo organizacional. La organizacion a la cual le nombraremos empresa
G, para salvaguardar su identidad, es una empresa de tipo familiar que pertenece a la
industria manufacturera, la cual se dedica a disefar, producir, comercializar y distribuir cajas
de carton corrugado, empaques y etiquetas.

La empresa cuenta con mas de 35 afios en el mercado, e inicia sus actividades en la
ciudad de Mérida, Yucatan. En la década de los 90’s logra captar clientes de otros estados. En
la primera década de los afios 2000 incursiona en el area de flexografia, y adquiere una planta
corrugadora dedicada a la elaboracion de laminas de carton para vender a fabricantes de
cajas, asi como para su produccion interna. Actualmente su cobertura de mercado abarca a
clientes de cuatro estados del Sureste de México.

Hace mas de cuatro afios la empresa inicia el proceso de planificar la sucesion a la
segunda generacion familiar, por lo que el duefio fundador, delega la direccion de la empresa
a su hija, quien actualmente ocupa el puesto de gerente de Administracion.

La a empresa G, declara propdsito, satisfacer las necesidades de sus clientes,
caracterizado por un trato justo y una vision ética en el &mbito empresarial. En cuanto, a los
valores que la empresa integra, se encuentran; el respeto, la responsabilidad y el trabajo en
equipo.

Respecto al horario laboral, es de 8:00 a.m. a 4:00 p.m. de lunes a viernes, por lo

tanto, solo existe una plantilla de trabajadores, que se ubica en el turno matutino. Sin
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embargo, existe un horario extra el cual abarca el horario de 4:00 p.m. a 6:00 p.m. que se
cumple a solicitud del jefe de area.

Al inicio del estudio, la planta se integraba por 81 colaboradores, de los cuales 30
(37%) son mujeres y 51 (63%) son hombres. Del total de los colaboradores el 63 (78%) son
operativos, mientras que 10 (12%) son administrativos, y 8 (10%) ocupan un puesto de
jefatura o gerencia. La edad promedio de los colaboradores se ubica en los 36 afios, y la
antiguedad laboral abarca un rango entre los 30 afios de antigliedad hasta menos de un afio,
obteniendo un promedio de 8 afios de antigliedad.

En cuanto la estructura organizacional, se integra por cuatro niveles jerarquicos,
siendo el puesto del Director General el nivel mas alto, seguido de las gerencias de
Administracion, Ventas y Produccion. Los puestos de jefe de area y encargado de area
corresponden al tercer nivel, y el personal operativo representa el cuarto nivel.

Es necesario precisar que la direccion de la empresa, al momento de realizar el
estudio, se encuentra a cargo de la hija del fundador, quien realiza las funciones del puesto
del gerente de Administracion, pero mantiene la posicion de Director General. Una vez
aclarado el punto anterior, se explica a continuacion la relacion entre los diferentes puestos de
mando, de acuerdo con el organigrama proporcionado por la empresa (figura 8).

El Director General, tiene a su cargo directo a las gerencias de Ventas y de
Produccion. El Gerente de Administracion, tiene a su cargo al Jefe Administracion y
Contabilidad, asi como a los encargados de las areas de Procesos y de Atencion a Clientes.
Dentro del area administrativa, los encargados de area no cuentan con personal a cargo. El
Gerente de Produccion tiene a su mando a los encargados de las areas de Entrega, Almacén,
Control de Calidad, Mantenimiento y Programacion, asi como a los jefes del area de
Corrugados, Imprenta, Flexografia y Disefio. El gerente de Ventas, a diferencia de las otras

dos gerencias no cuenta con jefes de area o encargados de area bajo su supervision.
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Figura 8. Organigrama de la empresa G. Fuente: organigrama empresa G.
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2.4. Participantes

Al inicio del estudio, participaron 77 (95%) de los 81 (100%) colaboradores que
integran la planta de produccion. Del total de los participantes 49 (64 %) son hombres y 28
(36%) mujeres. La edad media de los colaboradores es de 36 afios, con un rango de edad
entre los 18 y 65 afios, y una media de antigtiedad laboral de 8,3 afios (tabla 2).
Tabla 2.

Distribucién de participantes por edad y antigiiedad laboral.

Min. Max. Media Desvest
Edad 18 65 36,03 11,31

Antigliedad laboral 0 31 8,30 7,29
Fuente: elaboracién propia.

Respecto al nivel de puesto que ocupan los participantes, 2 (3%) ocuparon un puesto
gerencial, mientras que 5 (6%) fueron jefes de area, 5 (6%) encargados de area, 3 (4%)
fueron personal administrativo y 62 (81%) personal operativo (tabla 3).

Tabla 3.

Distribucién de participantes por nivel de puesto.

Nivel de puesto Frecuencia Porcentaje

Personal operativo 62 81%
Personal administrativo 3 4%
Encargado de area 5 6%
Jefe de area 5 6%
Gerente 2 3%
Total 77 100%

Fuente: elaboracion propia.

Con relacion a la escolaridad, 44 (59%) de los participantes cuentan con estudios de
secundaria, 13 (17%) cuentan con bachillerato, 9 (12%) con licenciatura, 5 (7%) con
primaria, 3 (4%) con carrera técnicay 1 (1%) con maestria.

Se consider6 como criterio de seleccion a los participantes registrados en la lista de
colaboradores proporcionada por la empresa, y ademas que contaran con una antigtiedad

laboral minima de dos meses.
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Capitulo 3. Diagnostico

El diagnostico, como menciona Hernandez et al, (2011), involucra a un grupo de una
organizacion para identificar posibles problemas antes de que sean graves, y plantear
soluciones. Ademas, define las necesidades del cambio al evaluar el problema, definir los
objetivos de cambio, y las metas a conseguir considerando efectos, costos, riesgos, y
resistencias al cambio (Guizar, 2013).

3.1. Objetivo General

Implementar un diagnostico organizacional que le permita a la empresa identificar el
problema que necesita resolver y las lineas de accién para solucionarlo.

3.1.1. Objetivos especificos.

Subfase 1. Entrada. Identificar la problematica que presenta la empresa a través de las
entrevistas realizadas al gerente de Administracion, para establecer el objetivo y alcance del
proyecto de intervencion en desarrollo organizacional, y la celebrar el contrato psicolégico.

Subfase 2 Recoleccion y analisis de datos. Identificar las areas de mejora y de
fortaleza de la organizacion, a través de la recoleccién y analisis de datos obtenidos de la
aplicacién de los instrumentos de orden cuantitativo, que miden las variables de estructura,
cultura, liderazgo, satisfaccion laboral y actitud hacia el trabajo, que contempla el modelo de
diagnostico organizacional propuesto.

Subfase 3 Identificacion de lineas de accion. Identificar las lineas de accion, a través
de confrontar los resultados obtenidos del andlisis de datos recolectados, con los jefes de area
y gerente de produccion de la empresa.

3.2. Descripcion de las Subfases del Diagndéstico

La fase 1 diagnostico (figura 9), se integra por tres subfases, que se despliegan en

siete actividades, generando la siguiente estructura: subfase 1) Entrada, contacto y contrato,

subfase 2) Recoleccion y analisis de datos, recoleccion de datos y andlisis de datos y subfase
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3) Identificacion de lineas de accidn, confrontacion de resultados grupal, confrontacion de

resultados individuales y definicion de lineas de accion.

@ Entrada

FASE 1 DIAGNOSTICO

Recoleccion y
analisis de datos

Identificacién de
lineas de accion

1. Contacto: exploracion de
problema, participa sistema-
cliente y consultor.

2. Contrato: presentacion
del proyecto de intervencion
al sistema cliente y
celebracion del contrato.

Figura 9. Fase 1 Diagnéstico, subfases y actividades.

Actividades

3. Recoleccion de datos: se aplican
los instrumentos para la recoleccién
de datos del sistema-cliente.

4. Andlisis de resultados: se
capturan, analizan y sintetizan los
datos obtenidos.

5. Confrontacion de resultados
grupal: se analizan e interpretan los
resultados del diagnéstico.

6. Confrontacion de resultados
individuales:

se analizan e interpretan los
resultados de un area de mejora
seleccionada por los colaboradores
de la empresa.

7. Definicion de lineas de accion: el
sistema cliente define las lineas del
plan accién.

Las actividades realizadas para el cumplimiento de la fase 1 diagndstico, se efectuaron

entre los meses de mayo a noviembre del afio 2019, es decir, comprendié un periodo de 7

meses. El orden cronolégico de las actividades se muestra en la tabla 4.

Tabla 4.

Cronograma de actividades de la fasel Diagndstico.

Afo 2019
Actividad Mayo Junio Julio Agosto Septiembre Octubre Noviembre
Contacto:
Contrato

Recoleccion de datos

Analisis de resultados

Confrontacion de
resultados grupal

Confrontacion de
resultados individuales

Definicion de lineas de
accion

Fuente: elaboracion propia.
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A continuacion, se menciona las tres subfases del diagnéstico, sus objetivos,
participantes, estrategias instrumentos, técnicas y materiales utilizados, procedimiento y
resultados obtenidos.

3.2.1. Subfase 1. Entrada.

Obijetivo.

El objetivo de esta subfase consistio en identificar la problematica que presenta la
empresa a través de las entrevistas realizadas al gerente de Administracion, para establecer el
objetivo y alcance del proyecto de intervencion en desarrollo organizacional, y la celebrar el
contrato psicoldgico.

Participantes.

Participaron las gerencias de Administracion y de Produccion, los jefes de las areas de
Corrugados, Imprenta y Flexografia, y el encargado del area de Procesos.

Estrategias, técnicas, instrumentos y materiales.

Para llevar a cabo esta primera subfase, se utilizd la técnica de entrevista abierta, la
cual consiste en una reunién para conversar e intercambiar informacién entre una personay
otra (Hernandez et al., 2010), con el fin de obtener mas informacién de las necesidades reales
de la empresa, y lograr identificar el problema a estudiar.

También, se utiliz6 como estrategia, una presentacion ejecutiva del proyecto de
intervencion (ver Apéndice A), que expone los objetivos del proyecto, las fases intervencion,
la importancia del diagnostico organizacional y del modelo propuesto, el alcance del
proyecto, los recursos requeridos, la temporalidad y los compromisos para la empresa y el
consultor.

Procedimiento.

El contacto inicial con el sistema-cliente, se establecié por medio del encargado del

area de Procesos, quién en representacion de la empresa, contacto al consultor para contratar
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sus servicios. Posteriormente, se efectuaron dos reuniones con el gerente de Administracion,
dentro de las instalaciones de la empresa, para explorar el motivo por el cual se solicito el
servicio de consultoria.

La necesidad que expuso el cliente fue de implementar acciones orientadas a
intervenir o corregir los problemas que se estaban presentando en la empresa, entre las que
menciono, la falta de motivacion de los colaboradores, conflictos entre los jefes de area con
el personal operativo, los conflictos entre personal operativo, la acumulacion de la carga de
trabajo. Sin embargo, menciono que su principal dificultad consistia en la poca claridad de
saber, por cuél problema iniciar y que acciones tomar para solucionarlo, ademas de la
confusion generada al percibir que los problemas se relacionaban entre si 'y, no poder
identificar las areas de trabajo, y colaboradores que deberia involucrar.

Una vez definida la necesidad del cliente, para celebrar el contrato psicolégico, se
realizd una reunion en las instalaciones de la empresa, en la que participaron; las gerencias de
Administracion y de Produccién, los jefes de las areas de Corrugados, Imprenta y
Flexografia, asi como el encargado del area de Procesos. El tiempo de la reunidn abarco entre
45 a 60 minutos, en la que se efectud una presentacion ejecutiva del proyecto de intervencion,
con material audiovisual de apoyo (ver Apéndice A).

Durante la reunion, se socializé el objetivo del proyecto, las fases del modelo de
intervencion y se explico que, la fase inicial consiste en el diagnostico que permite analizar
las areas de mejora y fortaleza identificadas en la organizacion, y que partir esos resultados se
determinan las acciones para intervenir en la problematica prioritaria a abordar. También se
explicd, que la segunda fase, intervencion, tiene el propdsito de implementar el plan de
accion, disefiado a partir de los resultados logrados de la fase anterior. Finalmente se explicd
la tercera fase del proyecto, pretende evaluar el resultado del programa de intervencién, para

conocer el impacto alcanzado.
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En relacion con la primera fase del proyecto de intervencion, se explicé que el
sustento tedrico del modelo de diagnostico organizacional toma como referencia el modelo de
Brubaker & Zimmerman (2009), que considera que la base de toda organizacion se concentra
en su estructura, ya que ofrece estabilidad al designar funciones y responsabilices claras y
coordinadas en los puestos de trabajo, mientras que la cultura, es vista como la guia que
marca el rumbo y el comportamiento de la organizacion. Y el liderazgo, es el que tiene la
responsabilidad de ser el punto de unién entre cultura y estructura.

También, se presentd los recursos humanos y materiales, para el desarrollo del
proyecto, asi como los criterios de éxito y entregables del proyecto.

Se describid, el cronograma de actividades, el cual contempld un tiempo aproximado
de siete meses para implementar la fase 1 de diagndstico, un periodo de cinco meses para la
fase 2) Plan de accion y 1 mes para el desarrollo de la fase 3 evaluacion. El desarrollo del
diagnostico comprende el 2° semestre del afio 2019 y la fase de intervencion y evaluacion, el
primer semestre del afio 2020.

Para el cierre de la reunién, se concluy6 con el acuerdo verbal de los compromisos
requeridos para el éxito del proyecto de intervencién. La alta gerencia y el consultor se
comprometieron voluntariamente con el proposito en comun, de mejorar la organizacion, que
de acuerdo con Audirac (2016), es asi, cuando se logra establecer el contrato psicoldgico.

De manera complementaria a la reunion, se compartio a la empresa, como entregable,
una copia de la presentacion del proyecto de intervencién, el cual contiene las fases, su
tiempo de aplicacion y los compromisos contraidos por el sistema-cliente y el consultor.

Resultados.

Se identificd, que el problema que el cliente desea solucionar o intervenir, se puede

presentar a un nivel individual, grupal u organizacional, que puede ser descendente,
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ascendente u horizontal, y que puede, no ser percibido como un problema dado a la cultura'y
contexto organizacional.

El sistema-cliente acept6 que la primera fase del proyecto de intervencion debe
identificar el problema prioritario a intervenir, para lo cual es necesario generar un
diagnostico de la organizacion para identificar las areas de fortaleza y de mejora, y a partir de
ello, definir el plan de accion. El sistema-cliente y el consultor, aceptan los compromisos para
el cumplimiento del proyecto de intervencion, y concretan, de forma verbal, el contrato
psicoldgico.

3.2.2. Subfase 2. Recoleccion y analisis de datos.

Obijetivo.

Identificar las areas de mejora y de fortaleza de la organizacion, a través de la
recoleccion y andlisis de datos obtenidos de la aplicacion de los instrumentos de orden
cuantitativo, que miden las variables de estructura, cultura, liderazgo, satisfaccion laboral y
actitud hacia el trabajo, que contempla el modelo de diagnostico organizacional propuesto.

Participantes.

Es necesario mencionar, que en la subfase 2 recoleccién y analisis de datos, la
cantidad de los participantes no fue homogénea. Se muestra a continuacion, la frecuencia de
los participantes en relacién con cada uno de los instrumentos aplicados para la recoleccion
de datos (Tabla 5).

Tabla 5.

Recoleccidn de datos, distribucion de participantes por instrumento.

Instrumento aplicado Frecuencia Hombre (%0) Mujer (%)
Cultura 57 37 (65%) 20 (35%)
Estructura 67 42 (63%) 25 (27%)
Liderazgo 65 40 (61%) 26 (39%)
Satisfaccion laboral 56 36 (64%) 20 (36%)
Actitud hacia el trabajo 64 38 (59%) 26 (41%)

Fuente: elaboracién propia.
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Estrategias, técnicas, instrumentos y materiales.

La recoleccion de datos de cada una de las variables se basé en la propuesta del
Modelo de Diagndstico Organizacional, que contempla las variables de cultura, estructura,
liderazgo, satisfaccion laboral y actitud hacia el trabajo, por lo que se emplearon los
siguientes instrumentos:

Cultura.

Escala de Denison Organizational Culture Survey (DOCS), version espafiola
(Bonavia, Prado y Garcia-Hernandez, 2010). Esta escala consta de 60 items, 5 para cada una
de las 12 subescalas referentes a las practicas administrativas. Estas practicas administrativas,
se agrupan en 4 dimensiones o rasgos culturales, propuestos en el modelo de cultura
organizacional de Denison (2001). La escala cuenta con la opcion de respuesta tipo Likert de
cinco puntos, donde 1 es completamente desacuerdo hasta 5 que es completamente de

acuerdo. A continuacion, se presenta un ejemplo de los reactivos de la escala (figura 10).
1. Completamente en desacusrdo

2. Desacuesrdo

3. Meutral

4. Dre acuerdo

5. Completamente de acusrdo

Contesta como sucede en tu organizacion....

1 La mayoria de los miembros de esta organizacitn estan muy comprometidos con
sU trabaijo.
2 Las decisiones con frecuencia se toman en el nivel que dispone de la mejor
nformacion.
Figura 10. Ejemplo de reactivos de la escala de Denison Organizational Culture Survey, version en espafol.

Fuente: Bonavia, Prado y Garcia-Hernandez 2009.

Estructura.

Se empleo la escala tipo Likert Estructura Organizacional de Cetina (sin publicar),
consta de 54 items con 7 opciones de respuesta donde 1= totalmente desacuerdo hasta 7=
totalmente de acuerdo. El instrumento se compone de 9 dimensiones, que a saber son;
elementos intrinsecos, elementos extrinsecos, diferenciacion/integracion,
brechas/solapamientos, subutilizacion/sobrecarga, autonomia/rigidez, autoridad

difusa/centralizacion excesiva, conducta sin objetivos, conducta limita por objetivos,
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irresponsabilidad/pasividad. A continuacion, se presenta un ejemplo de reactivos de la escala

(figura 11).

Totalmente en desacuerdo Totalmente de acuerdo
1 2 3 4 5 6 7
Seccion 1 Respuesta.

1. Sé que funciones tiene mi puesto.
Figura 11. Ejemplo de reactivos de la escala de Estructura Organizacional. Fuente: Cetina, sin publicar.

Liderazgo.

Se emplearon la escala tipo Likert de Legitimidad (Cetina, Rodriguez, Aguilar y
Ortega, 2010), escala tipo Likert de Habilidades Directivas (Cetina, Ortega, y Aguilar, 2010)
y la escala tipo Likert de escala de Justicia Organizacional del Jefe (Cetina, Géngora, Ortega
y Aguilar, 2014). A continuacion, se presenta un ejemplo de los reactivos de la escala de
legitimidad (figura 12).

Con respecto a mi jefe, YO creo que...

Completamente en desacuerdo Completamente de
acuerdo

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

1. Es el adecuado para ocupar su puesto
Figura 12. Ejemplo de reactivos de la escala de Legitimidad. Fuente: Cetina, Ortega, y Aguilar, 2010.

Satisfaccion Laboral.

El instrumento empleado para medir el nivel de satisfaccion laboral de los
trabajadores es el instrumento de Satisfaccion Laboral S20/23 creado por Melia y Peird
(1989) el cual cuenta con un Alfa de Cronbach de 0,92 y los factores oscilan entre 0,76 y
0,89. Su nivel de fiabilidad y validez son muy apreciables.

El cuestionario cuenta con un apartado de datos sociodemograficos tales como el
sexo, edad, nivel de puesto, antigiiedad en la organizacion y area laboral, un apartado que
consta de un total de 23 items, que se estructuran en cinco factores de satisfaccion laboral;
factor I la supervision integrada, el factor Il el ambiente fisico, factor 111 prestaciones

recibidas, el factor 1V satisfaccion intrinseca al trabajo y factor V participacion. El



Justicia del Jefe 65

instrumento cuenta con una opcion de respuesta de escala tipo Likert, de 7 puntos, que va
desde 1= muy insatisfecho hasta 7= muy satisfecho. A continuacién, se presenta un ejemplo

de los reactivos de la escala de satisfaccion laboral (figura 13).

Siempre para cada pregunta una de las siete alternativas de respuesta y marquela con una cruz.

1. Las satisfacciones que le produce Algo | Bastante | Muy
su trabajo por si mismo 7.-0
Figura 13. Ejemplo de los reactivos de escala de Satisfaccion Laboral. Fuente: Melia y Peir6, 1989.

Muy | Bastante | Algo

Actitud hacia el Trabajo.

Para medir la actitud hacia el trabajo, se aplico la escala de Actitud hacia el Trabajo
Cetina (sin publicar), de consta de 45 items, que se integran en tres dimensiones: |
Pertenencia, Il Desarrollo en otras areas y I11 Querer hacer bien las cosas. La opcion de
respuesta de escala tipo Likert cuenta con 7 puntos, donde 1= muy desacuerdo a 7= muy de
acuerdo.

A continuacion, se presenta un ejemplo de los reactivos de la escala de Actitud hacia
el Trabajo (figura, 14).

Por favor conteste teda la encussta Y Led SiINCEro 8n sus respuastas.,

7. “Totalmente de acuerdo™

& “Miuy de acucrdo™

5. “Alpo de acucrdo™

4. M1 de acuerdo ni en desacuerdo™
3, “Alpo en desacuerdo™]

2. “Miuy en desacuerdo™

1. *Totalmente en desacinerdo™

1. Me siento orgullosc de decir que trabajo en esta empresa.

Figura 14. Ejemplo de reactivos de la escala de Actitud hacia el Trabajo. Fuente: Cetina, sin publicar.

Procedimiento.

Para la recoleccion de datos, se adquirié por medio del encargado del area de
Procesos, el registro de los 81 colaboradores, con los que contaba la planta de produccion al
momento de realizar el estudio, y la distribucion de éstos por areas de trabajo. También se
adquirié el organigrama de la planta, que muestra los responables de los diferentes puestos

gerenciales y la distribucién del personal operativo. La finalidad de la recoleccion de
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documentos fue identificar las gerencias, las areas de trabajo y el nimero de empleados que
conforman la planta de produccion.

A partir, de conocer el total de participantes, la distribucion por areas de trabajo y las
condiciones cotidianas de la dindmica laboral, se establecié el cronograma para la
administracion de los instrumentos cuantitativos. Se establecieron tres periodos de aplicacion,
que abarcaron un total de 19 dias. Cada dia abarco una sesion grupal, dentro del horario de
trabajo, en la que se aplicaron los instrumentos previamente seleccionados, asegurando la
confidencialidad y anonimato de los datos de los participantes.

El primer periodo de aplicacién abarco 6 dias y participaron un total de 67
colaboradores. Se administro el instrumento de Estructura Organizacional (Cetina, sin
publicar), a gerentes, jefes, encargados de area, y personal operativo.

El segundo periodo de aplicacion contempl6 un periodo de 6 dias, y una hora 'y media
por sesion de aplicacion. Participaron un total de 65 colaboradores, incluyendo 5 jefes de
area, y dos gerentes. Para medir la variable de actitud hacia el trabajo, se administro la escala
de Actitud hacia el Trabajo de Cetina (sin publicar), la cual fue respondida por a 64
colaboradores.

En la evaluacion de la variable de liderazgo, se aplicaron tres escalas en sus dos
versiones: a) para subordinados, quienes evaluaron a sus jefes, y b) para los jefes, quienes
realizaron una autoevaluacion. Los instrumentos aplicados fueron, la escala de Legitimidad
(Cetina, et al., 2010), la escala de Habilidades Directivas (Cetina, et al., 2010) y la escala de
Justicia Organizacional del Jefe (Cetina, et al., 2014).

El tercer periodo de administraron, abarco un total de 7 dias, y se aplicaron la escala
de Satisfaccion Laboral S20/23 de Melia y Peir6 (1989) y la version espafiola de la Denison

Organizational Culture Survey (Bonavia, et al., 2010) a un total de 58 colaboradores.
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En cuanto al andlisis de los resultados, de los datos obtenidos, se procedi6 a su captura
y analisis, empleando el programa Microsoft Excel 2016 para Windows, a través del cual se
obtuvieron datos descriptivos; promedios generales por cada variable; tablas y gréaficas
comparativas

Resultados.

Cultura organizacional.

Los datos que se presentan corresponden al analisis de los resultados obtenidos de las
creencias y las actitudes que los miembros de la empresa tienen respecto a un conjunto de
atributos de la organizacion, que se definen como dimensiones o rasgos culturales, que
permiten construir un perfil cultural de la organizacion. A continuacion, se muestran los
resultados tanto de los cuatro rasgos culturales: implicacion, consistencia, mision y
adaptabilidad, asi como las tendencias culturales: enfoque externo, enfoque interno,
flexibilidad y estabilidad.

De acuerdo con el perfil cultural de la empresa (figura 15), los resultados muestran
que la puntuacion mayor corresponde al rasgo cultural de adaptabilidad con una M= 3,28,
esto significa que los miembros de la organizacidn tienen un sistema de normas y creencias
que les ayuda a recibir, interpretar y traducir las sefiales de su entorno con el fin de aumentar
su supervivencia, crecimiento y desarrollo.

El rasgo cultural que es con menor puntuacion es mision (M=3,17), esta dimension de
acuerdo con Denison & Neale (1996), provee claridad en la direccion y objetivos lo que
facilita la orientacidn apropiada de la accion para la organizacion y sus miembros.

De acuerdo con los resultados se observa que el perfil cultural de la empresa se inclina
al foco externo (M=3,22), lo cual indica la relacion entre la organizacion y el ambiente
externo, en un buen nivel demuestra crecimiento continuo en el ingreso, participacion en el

mercado e incremento de ventas de la organizacion. Respecto a la flexibilidad (M=3,24),
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indica la capacidad de adaptacion que tiene la organizacion ante estimulos y situaciones
externas, minimizando el impacto de cualquier eventualidad en la actuacién de la
organizacion.

Promedio General Enfoque externo

321 3,22

Flexibilidad Valores y Estabilidad
3,24 creencias 3,18
Implicacion Consistencia
3,19 3,19
Enfoque interno
3,19

Figura 15. Perfil cultural de la empresa G.

De acuerdo con los indices o subescalas, que integran los rasgos culturales (ver figura
16), las puntuaciones mas altas corresponden a los indices de trabajo en equipo, (M=3,41),
que pertenece al rasgo cultural de implicacion, y los indices de aprendizaje organizativo
(M=3,33), orientacion al cambio (M=3,27) y orientacion al cliente (M=3,25), pertenecientes
al rasgo de adaptabilidad.

Los indices con menor puntuacién corresponden al de empoderamiento (M=3,13) y
desarrollo de capacidades (M=3,03), pertenecientes al rasgo cultural de implicacion. Y el
indicador de vision (M=3,15), y metas y objetivos (M=3,16), corresponden al rasgo de

mision.



Justicia del Jefe 69

Puntuacién de rasgos culturales e iindices

IMPLICACION 3.19
Empoderamiento 3.13

Trabajo en equipo 3.41

Desarrollo de capacidades 3.03

CONSISTENCIA 3.19
Valores centrales 3.21
Acuerdo 3.19
Coordinacion e integracién 3.17

ADAPTABILIDAD SN 3,28

Orientacion al cambio HEEEETETETEEEEEEE———— 3 07
Orientacion al cliente TSN 3,05

Aprendizaje organizativo IS 3,33

MISION  m———————————— 3.17

Direccion y propdsitos estratégicos IEEEEEEEEEE———————__ 3 .20
Metas y objetivos I 3.16

Vision I 3,15

Rasgso culturales e indices

0.0 1.0 2.0 3.0 4.0 5.0

Figura 16. Rasgos culturales e indices de la empresa G.

De acuerdo con los resultados presentados de esta forma, se puede determinar que las
areas de mejora identificadas en relacién con los rasgos culturales son los siguientes:

a) Mision (M=3,17), que refiere al establecimiento de metas y objetivos
estratégicos(M=3,16), una vision (M=3,15) de que incluya los valores nucleares de la
organizacion, y que la direccion y propositos estratégicos (M=20), sea conocido por los
colaboradores de la empresa.

b) Consistencia (M=3,19), referente a la coordinacion e integracién (M=3,17) de los
colaboradores, por un conjunto de valores que crea un sentimiento de identidad y un conjunto
de expectativas, asi como la capacidad de llegar a acuerdos (M=3,19) en temas esenciales y la
capacidad de reconciliar diferencias, también considera como area de mejora, los valores
centrales de la organizacion (M=3,21), que se relaciona con trabajar en conjunto para lograr
los objetivos organizacionales.

¢) Implicacion (M=3,19), enfocado al desarrollo de capacidades (M=3,03), de los

colaboradores para mantener su competitividad, el empoderamiento (M=3,13) que se refiere a
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la iniciativa y capacidad de los colaboradores para dirigir su propio trabajo, lo cual genera un
sentimiento de pertenencia y responsabilidad hacia la organizacion.

Por otro lado, el area de fortaleza refiere al rasgo cultural de adaptabilidad (M=3, 28),
el cual refiere a; la adaptacion a nuevos entornos, la orientacion al cambio (M=3,27), que es
la capacidad para reaccionar rapidamente a las modas vigentes y anticipar futuros cambios, la
orientacion al cliente (M=3,25), relacionado con el compromiso con la satisfaccion de los
clientes y anticipar sus necesidades. Y el aprendizaje organizacional (M=3,33) que refiere a
la adquisicion de conocimiento y el desarrollo de capacidades para enfrentar el entorno de la
empresa.

Estructura organizacional.

Con respecto a la calificacion del instrumento se plante6 otorgar como area de
“fortaleza” (M>4) area de “oportunidad” (M<4). Para identificar visualmente se establecio la
siguiente simbologia; puntuacion de 4.01 a 7.00, barra marcada de color verde, puntuacién de
1.01 a 4.00, barra marcada color amarillo.

Por parte de los resultados, se obtuvo la puntuacion global por area, la puntuacién
global por dimensién, y también se exponen los resultados de las dimensiones con mayor
puntuacion (elementos intrinsecos y autoridad difusa/centralizacion excesiva) y las
dimensiones con menor puntuacién (subutilizacion/sobrecarga y brechas/solapamiento). A
continuacion, se muestran los resultados globales por area (figura 17), en la que se observa
que la puntuacion mas alta corresponde al area de Administracion (M=5,02), y las areas con

menor puntuacion son; Elaboracion de troquel (M=3,78) y Corrugadora (M=4,40).
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Puntuacion global por area

Troquelado  jmaft— 4 5
Imprenta kG —— 4 47
Flexoetiquetas imfelem— /| G5
Elaboracion de troquel | 1.49% 378

Corte  mSa O 4.55
Corrugados b 4.72
Corrugadora  imielS —— 4 40
AdMINIStrativo e —— 5.02
Acabados it e 4 45
0.00 1.00 2.00 3.00 4.00 5.00 6.00 7.00

m Porcentaje

Figura 17. Puntuacion global de estructura por area.

En los resultados por dimensién (ver figura 18), la puntuacién mas alta corresponde a
la dimensidn de elementos intrinsecos (M=5,65), y autoridad difusa/centralizacion excesiva
(M=5,26). Las dimensiones con menor puntuacién son; subutilizacién/sobrecarga (M=3,78) y

brechas/solapamientos (M=4,40).

Puntuacién global por dimension

Dimensién 9. Irresponsabilidad/Pasividad I /39
Dimension 8. Conducta sin objetivos/Conducta... IS 493
Dimension 7. Autordidad difusa/Centralizacién Excesiva [N 5,26
Dimensién 6. Autonomia/Rigidez INIIIEEGGGEN 4,70
Dimensidn 5. Subutilizacién/Sobrecarga 3,93
Dimension 4. Brechas/Solapamientos 3,99
Dimensidn 3. Diferenciacion/Integracién NN 4,13
Dimensidn 2. Elementos Extrinsecos I 4,70
Dimensién 1. Elementos Intrinsecos I 5,65

000 1,00 2,00 3,00 400 500 600 7,00

’ ’ ’

Figura 18. Puntuacion global de estructura por dimension.

Respecto a la dimension 1 elementos intrinsecos (figura 19), se muestra como

fortaleza, que los participantes saben qué funciones tiene el puesto de trabajo (M=6,33),
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cuando se tienen que realizar (M=6,21) y que se conoce el procedimiento para realizarlas
(M=6,18). También se sabe qué funciones tienen los puestos del area de trabajo (M=5,58), y
que los comparieros conocen las funciones del puesto que se ocupa (M=5,28). Ademas, se

muestra que se cuentan con las herramientas para desempefiar el puesto (M=4,32).

Dimension 1. Elementos Intrinsecos
6. Tengo las herramientas (equipo, manuales, etc.) _ 432
que se requieren para desempefiar mi puesto. ’
5.  Sé qué funciones tienen los puestos de mi area. _ 5,58
4. Conozco los procedimientos a seguir para cada _ 618
una de mis funciones. ’
3. Sé cuando tengo que realizar las funciones de mi _ 6.21
puesto. ’
2. Los compaferos de mi area conocen las _ 508
funciones de mi puesto. ’
. $éque funciones tiene mi puesto. - G o33

000 100 200 300 400 500 600 7,00
Figura 19. Estructura organizacional-Dimension 1 Elementos Intrinsecos.

Los datos obtenidos respecto a la dimension 7 Autoridad (figura 20), demuestran que
se conoce a qué puesto se debe reportar el trabajo (M=6.39), que al presentarse una duda o
problema se reporta al jefe inmediato (M=6,13), y el jefe reporta a su jefe las dudas o
problemas que se le presentan (M=5,08). Ademas, otros jefes de otras areas no dan ordenes
con respecto a las funciones del puesto (M=5,42).

Respecto a la puntuacion mas baja, se refiere a que hay situaciones en las que los
participantes tienen que pedir autorizacion a su jefe para actuar, pero pedirlo es algo que sale

sobrando por no creerlo necesario (M=3,34).
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Dimension 7. Autoridad difusa/Centralizacion excesiva

42. Los jefes de otras areas no me dan 6rdenes con _ 5.42

respecto a las funciones de mi puesto.

41. Hay situaciones en que tengo que pedir 3.34
autorizacion a mi jefe para actuar, pero pedirlo es...

40. Mi jefe reporta a su jefe las dudas o problemas _ 5.08

que se le presentan.

39. Cuando se me presenta una duda o problema no _ 521
prefiero reportarselo a otro jefe que no sea el mio.

38. Cuando se me presenta una duda o problema, lo _ 6.13
reporto a mi jefe inmediato.
I 539

37. Sé a qué puesto debo reportarle mi trabajo.
0.00 1.00 2.00 3.00 4.00 5.00 6.00 7.00

Figura 20. Estructura organizacional-Dimensién 7 Autoridad.

De acuerdo con la dimensién 4 Brechas/Solapamiento (figura 21). Los resultados
muestran gue existen; funciones duplicadas (M=3,03), puestos en donde sus ocupantes no
realizan todas las funciones que les corresponden (M=3.16). Que existen funciones que no se
realizan, y deberian ser parte de otros puestos (M=3,33), y otras que deberian ser parte de su
puesto (M=3,90). También se muestra que, se conoce las funciones que son parte de los
puestos del area (M=5,49), y las funciones que tienen las diferentes areas de la organizacion

(M=5,03).

Dimension 4. Brechas/solapamientos

24. Existen puestos en donde sus ocupantes no realizan

todas las funciones que les corresponden. 3.16
23. Existen funciones que no se realizan y que deberian 333
ser parte de otros puestos. ’
22. Existen funciones que no se realizan y que deberian 3.90
ser parte de mi puesto. ’
21. Existen funciones duplicadas, es decir se realizan 3.03

en mi puesto y en otro u otros diferentes.

20. Sé qué funciones tienen las diferentes areas de mi I 03

organizacion.

19. Sé que funciones son parte de los puestos de mi e

area.

0.00 100 200 3.00 400 500 6.00 7.00

Figura 21. Estructura Organizacional- Dimension 4 Brecha/Solapamiento.
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Los valores obtenidos en la dimension 5 Subutilizacion/Sobrecarga (ver figura 22),
muestran gque existe una valoracion positiva, respecto al adecuado tamario de los equipos
(M=4,89), y a la utilidad del puesto laboral (M=4,54). Por otra parte, los participantes
expresan que existe una sobrecarga de funciones y responsabilidades en comparacion a otros
puestos similares (M=3,39), que faltan puestos en su area de trabajo (M=3,37) y falta

contratar mas personal para alguno o algunos puestos de trabajo (M=3,09).

Dimension 5. Subutilizacion/Sobrecarga

30. Mi puesto esta bien utilizado pues tiene

adecuadas funciones y responsabilidades y/o las || N NBNE ESEIEIEEGEEEE - 54

gue tiene son importantes o necesarias.

29. Mi puesto no esta mas cargado de funciones y

responsabilidades que otros puestos similares. 3.39

28. Eltamano de los equipos es el adecuado _ 4.89
(numero de subordinados que tiene cada jefe). :

27. No falta contratar mas personal para algin o

algunos puestos de trabajo. 3.09

26. No existen puestos de mas en mi drea de _ 433
trabajo. :

25. No faltan puestos en mi area de trabajo. 3.37
000 1.00 200 300 400 500 6.00

Figura 22. Estructura Organizacional- Dimension 5 Subutilzacion/Sobrecarga.

Liderazgo.

En cuanto a la variable de liderazgo, se planted otorgar como area de “fortaleza”
(M>6.74) area de “mejora” (M<6.74). Para identificar visualmente se establecio la siguiente
simbologia; puntuacion de 6.7 a 10.00, barra marcada de color verde, que corresponde al area
de fortaleza, y en relacion con el area de mejora las puntuaciones de 6.00 a 6.66, barra
marcada color amarillo, y puntuacién de 1.0 a 5.9, barra color rojo.

Es necesario mencionar, que la puntuacion minima aceptada a peticién del cliente se

establece tomando como referencia el valor obtenido de M=6,7 del instrumento global.

7.00
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La puntuacion global més alta por variable (figura 23), corresponde a "H. D. Vision™
y "H.D. Tecnicas" (M= 6,9) pertenecientes a la dimension de "Habilidades directivas".
Mientras tanto, las puntuaciones menores corresponden a las variables "J.O. Distributiva"

(M=6.1) y "J.O. Procedimental™ (M=6,4).

Puntuaciones por cada variable

Puntuacion total ] 6.7
Legitimidad ] 6, 7
H.D. Vision I 6.9
H.D. Técnicas I | 6.9
H.D. Administrativas I 6.3
H.D. Relaciones I 6.7
H.D. Conceptual I 6.7
Habilidades directivas I 6,8
J.0. Procedimental 6.4
J.0. Distributiva 6.1
J.0. Interaccional NN 6.8

Justicia Organizacional ] 6.4

0.0 1.0 2.0 3.0 4.0 5.0 6.0 7.0 8.0 9.0 10.0

Figura 23. Liderazgo, puntuacion global por variable.

En los resultados obtenidos por jefe (tabla 6), muestra que el jefe del area de Imprenta
obtuvo la puntuacion global menor (M=5,5), mientras que la puntuacion global mas alta
corresponde al jede area de Flexografia (M=8,7).

Tabla 6

Liderazgo, puntuacion global por jefe.

’ HABILIDADES PUNTUACION
AREA JUSTICIA DIRECTIVAS LEGITIMIDAD GLOBAL
Imprenta 5.4 5.5 5.5 5.5
Administrativo/Contable 6.0 6.4 7.0 6.5
Produccion 7.3 7.6 7.8 7.6
Corrugado 7.5 8.2 7.8 7.8
Disefio 7.5 8.3 9.3 8.3
Administracion 8.3 9.0 8.6 8.6
Flexografia 8.5 8.9 8.7 8.7

Fuente: elaboracidn propia
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De acuerdo con la variable de justicia interaccional (figura 24), se observa que la
percepcidn que tienen las personas de sus jefes, para hacerlos sentir como un recurso valioso
de la empresa (M=6,2), a los cuales se les reconozca su esfuerzo (M=6,4) y se preocupen por
un ambiente de trabajo seguro y comodo (M=6,6), se consideran por debajo del minimo
aceptado. En contraste el trato con amabilidad y respeto (M=7,5), y el respeto a la vida

personal de su gente (7,4), se clasificd con areas de fortaleza.

J.O. Interaccional

30. Trata con amabilidad y respeto. NN /.5
24. Respeta la vida privada de su gente. IIIIEE———— 7 4
31. Habla a su equipo de trabajo de manera respetuosa. I 7.1
10. Respeta el horario de trabajo de sus subordinados. IEEEEEEEEEEGEGEGEGEEEEE———— 7.0
7. Indica de manera respetuosa lo que no hacen bien en... I 6.0

14. Apoya a su gente cuando tienen problemas en el... I 6.7

20. Se preocupo porque haya un ambiente de trabajo... 6.6
22. Agradece cuando su gente da tiempo adicional para... 6.5
33. Nodeja que sus prejuicios personales interfieran en... 6.5

11. Reconoce los esfuerzos de su gente. 6.4
4. Hace sentir a sus subordinados como recursos... 6.2

00 10 20 30 40 50 60 70 80 90

Figura 24. Resultado global- justicia interaccional.

De acuerdo con la dimensién de justicia distributiva (figura 25), los resultados
muestran como area de fortaleza, que los jefes son percibidos como justos al proporcionar
permisos (M=7,0), mientras que el valor méas bajo muestra preferencia hacia algunos

miembros de su equipo de trabajo (M=4,7)

10.0
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J.O. Distributiva

12. Es justo al proporcionar permisos. | N 7.0

27. Reparte de manera justa las herramientas y/o 6.5
materiales que necesitan para realizar el trabajo. ’

29. Promueve que las metas de su equipo sean posibles de 6.5
alcanzar. |
15. Asigna las tareas y responsabilidades de manera justa. 6.3
23. Sanciona o llama la atencidn a los miembros de su 6.3
equipo cuando corresponde. ’
6.1

5. Asigna de manera justa la carga de trabajo.

21. Muestra preferencia hacia algunos miembros de su I (7

equipo de trabajo.
00 10 20 30 40 50 60 70 80 9.0 100

Figura 25. Resultado global-justicia distributiva.

En cuanto a la justicia procedimental (figura 26), los datos obtenidos expresan que
todos los valores que la integran se encuentran por debajo del valor minimo aceptado. Sin

embargo, el valor mas alto que obtuvo refiere a que el jefe se hace responsable por el trabajo

se su gente (M=6,6).
J.O. Procidemental

18. Se hace responsable por el trabajo de su gente. 6.6
26. Evalua el desempefio de su equipo siguiendo el... 6.5
17. Informa a su gente acerca de las decisiones que se... 6.5
32. Esjusto al aplicar sanciones o medidas disciplinarias. 6.5
19. Respeta los acuerdos que tomamos en nuestra area. 6.5
25. Proporciona informacion adicional sobre las... 6.5
8. Permite que se discutan puntos de vista diferentes... 6.4
6. Respeta los valores de la organizacion. 6.4
1. Mijefe... cumple con las reglas, procedimientos y... 6.2
13. Al tomar decisiones pone en primer lugar los... 6.2
2. Escucha la opinion de su gente antes de tomar... 6.2
0.0 2.0 4.0 6.0 8.0 10.0

Figura 26. Resultado global-justicia procedimental
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Satisfaccion laboral
Para interpretar los resultados obtenidos se utilizé la siguiente escala (Tabla 7).
Tabla 7.

Interpretacion de niveles de satisfaccion laboral.

Rango Grado

6.01 -7.00 Muy satisfecho

5.01 - 6.00 Bastante satisfecho
4.01 -5.00 Algo satisfecho

3.01 - 4.00 Indiferente

2.01 - 3.00 Algo insatisfecho
1.01-2.00 Bastante insatisfecho
0.00 -1.00 Muy insatisfecho

Fuente: elaboracion propia

Para identificar visualmente los resultados obtenidos por el instrumento aplicado en el
estudio, se establecid la siguiente simbologia; barra color verde corresponde a niveles de
algo, bastante y muy satisfecho referente M=4.01 a 7.00, barra color amarrillo
correspondiente a indiferente M= 3.01 a 4.00 y barra color rojo correspondiente a nivel muy,
bastante y algo insatisfecho M=1.00 a 3.00.

A continuacion, se presentan los resultados globales del nivel de satisfaccion y los
resultados obtenidos en los factores I, 11y IV

Nivel global de satisfaccion laboral

Para identificar el grado de satisfaccion global (figura 27) se realiz6 un analisis
descriptivo a través de la obtencion de la Media. Se encontrd que los participantes perciben
un nivel de satisfaccion laboral global como algo satisfecho (M=4,37). El Factor IV de
Satisfaccion Intrinseca al Trabajo (M=4,82), participacion (M=4,60) y supervision (M=4,46)
se encuentran en el nivel algo satisfecho. El factor ambiente fisico (M=3,82) y prestaciones

percibidas (M=3,95) se ubican en un grado de indiferencia.



Justicia del Jefe 79

Grado de satisfaccion global
Muy satisfecho 7 g

Bastante satisfecho ©6-00
4,82
5.00 4,46 4,60 4,37
Algo satisfceho 382 3,95
4.00 ’
Indiferente 3,00
Algo insatisfecho 2.00
1.00
Bastante
. . 0.00
insatisfecho i -
Factor I. Factor II. Factor Ill. Factor IV. Factor V.  Satisfaccion
Supervision ~ Ambiente  Prestaciones Satisfaccion Particiapacion global
fisico recibidas  intrinseca al
trabajo

Figura 27. Resultado global de Satisfaccion laboral por dimensidn.

De acuerdo con los resultados de satisfaccion laboral por area (figura 28), el area de
Flexoetiquetas muestra como “bastante satisfecho” (M=5,1), y representa el 7% del total de
los participantes. Por lo contrario, el area de Corte (M=3,5), Imprenta (M=3,7) y el area de

Corrugados (M=4,0) se muestran indiferentes.

Grado de satisfaccion global por area

Total general % 43
Troguelado b 4.6

Imprenta ™ 11% 17

—r

Flexoetiquetas |l —— 5,1

Corte ™ 13% 3,5

]

Corrugardos ™ 163 40

[

Administrativo  |n— ], 5
Acabados [ ——— ]

0,0 1,0 2,0 3,0 4,0 5,0 6,0

r x

®m Porcentaje de participantes
Figura 28. Resultado global de satisfaccion laboral por area.
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Factor I. Supervision (figura 29).
Los participantes reportaron la mayor puntuacion (M=4,77) respecto a la proximidad
y frecuencia con que son supervisados, mientras que la “igualdad” y “justicia” de trato que

recibe de su empresa, reportaron un grado de indiferencia.

Factor I. Supervision

Muy satisfecho  7-00
Bastante satisfecho 6.00

Algo satisfecho  5.00 4.74 4.50 477 4.55 - 4.34
Indiferente 400
Algo Insatisfecho 3-00
Bastante insatisfecho 2.00
Muy insatisfecho 1.00
0.00
13. Las 14. La 15. La 16. La forma 17. La 18. El apoyo
relaciones  supervision proximidady enquesus ‘igualdad"y que recibe de
personales que ejercen frecuencia supervisores "justicia" de sus
con sus sobre usted conquees  juzgansu tratoque  superiores.
superiores. supervisado tarea. recibe de su
empresa.

Figura 29. Resultado global-Factor | Supervision.

En el factor II Ambiente fisico (figura 30) los participantes muestran un nivel de algo
satisfecho, en relacion con la iluminacion (M=4,34), limpieza, salubridad, higiene (M=4,18),
entorno fisico y espacio del lugar de trabajo (M=4,34), en cuanto a la ventilacion del lugar de
trabajo muestran un nivel indiferente (M=3,41) y en cuanto a la temperatura en el lugar de

trabajo muestra un nivel de algo insatisfecho (M=2,91).

Factor Il. Ambiente fisico

Muy satisfecho 7.00
Bastante satisfecho 6.00
Algo satisfecho 5.00

4.18 4.07 4.34
Indiferente 4.00 3.41 KT
Algo insatisfecho 3.00
Bastante insatisfecho 2.00
Muy insatisfecho 1.00
0.00

6. La limpieza, 7. Elentorno 8. la 9. La ventilacion 10. La
higiene y fisicoy el iluminacién de de sulugar de temperatura de
salubridad de su espacio de que  su lugar de trabajo. su local de
lugar de trabajo. dispone en su trabajo. trabajo.

lugar de trabajo.

Figura 30. Resultado global-Factor 1l Ambiente fisico.
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Factor IV Satisfaccion intrinseca al trabajo

En el Factor 1V satisfaccion intrinseca (figura 31) las respuestas de los participantes
indica algun grado satisfaccion. El nivel mas alto de satisfaccion identificado en esta
dimension, y la mas alta registrada en los factores, corresponde a la satisfaccion que produce
su trabajo por si mismo (M=5,16).

Factor IV. Satisfaccion intrinseca al trabajo

Muy satisfecho 7.00
Bastante satisfecho 6.00

Algo satisfecho 5.00

5.16
4.64 4.71 4.64
Indiferente 4.00
Algo Insatisfecho 3.00
Bastante insatisfecho 2.00
Muy insatisfecho 1. 0o
0.00

1 Las satisfacciones 2 Las oportunidades 3 Las oportunidades 5. Los objetivos,

que le produce su que le ofrece su que le ofrece su metas y tasas de
trabajo por si mismo trabajo de realizar las trabajo de hacer las produccion que debe
cosas en que usted  cosas que le gustan alcanzar.
destaca.

Figura 31. Resultado global- Factor 1V Satisfaccidn intrinseca al trabajo.

Actitud hacia el trabajo

En cuanto a los resultados obtenidos en la variable de actitud hacia el trabajo, se
planteo otorgar como area de “fortaleza” (M>4) area de “oportunidad” (M<4). Para
identificar visualmente se establecio la siguiente simbologia; puntuacion de 4.01 a 7.00, barra
marcada de color verde, puntuacién de 1.01 a 4.00, barra marcada color amarillo.

En cuanto al resultado global por dimension (figura 32), se identifica que la
dimension “querer hacer bien las cosas” obtuvo el mayor puntaje con una M=5.18. Mientras

que el puntaje mas bajo lo obtuvo la dimension “desarrollo de otras areas” con una M= 4.66.
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Partiendo de los datos obtenidos de los participantes, el resultado global identifica que existe

una actitud hacia el trabajo positivo, es decir se considera un area de fortaleza (M=5).

Actitud hacia el trabajo

7.00

6.00 5.15 5.18 500

5.00 4.66

4.00

3.00

2.00

1.00

0.00
Dimension 1. Dimension 2. Desarrollo  Dimensidn 3. Querer Media global
Pertenencia en otras areas hacer bien las cosas

Figura 32. Resultado global de actitud hacia el trabajo.

De acuerdo con los resultados por area (figura 33), se muestra que el personal del area
de Flexoetiquetas (M=6,15) obtiene el mayor grado de actitud hacia el trabajo, seguido del
personal del area Administracion (M=5,41). El area que presenta menor grado de actitud
hacia el trabajo es el de Elaboracion de Troquel (M=4,20), Troquelado (M=4,60) y

Corrugadora (M=4,85), sin embargo, se valoran como area de fortaleza.

Actitud hacia el trabajo y area laboral

TFDCI uelado M 4,60
Imprents e — 4.96
Flexoetiquetas |inbeiee— 15
Elaboracion de troquel | ebdeie— 4 ()
Corte e s 4 56 W Porcentaje
Corrugados [mbieit— | O m Media global
Corrugadora  |nkebi— | 55
Administrativo [l s— 541
Acabados [t e—— 4,71

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 500 600 7,00
Figura 33. Resultado global de actitud hacia el trabajo por area laboral.
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De acuerdo con los datos obtenidos en la dimension de pertenencia (figura 34), y
considerando los valores mas altos y bajos obtenidos, se puede expresar que existe una
actitud por parte de los colaboradores de querer permanecer en la empresa por mucho tiempo
(M=5,73), de que su familia esta orgullosa del trabajo que hace (M=5,72), y estar orgulloso
de decir que trabaja en la empresa (M=7,2). En cuanto al valor mas bajo, refiere a buscar otra

oportunidad laboral (M=3,77).

Dimension 1. Pertenencia

28. Quiero permanecer en esta empresa por
mucho tiempo. B
10. Mi familia estd orgullosa del trabajo que
hago. I 572
1. Mesiento orgulloso de decir que trabajo _ & 72
en esta empresa. ’
34. *Considerando mi entorno, esta es la
mejor empresa para trabajar. _ 458
40. *He pensado en buscar otro trabajo. _ 452

37. *Sipudiera buscaria otra oportunidad

laboral. g.77

0.00 1.00 2.00 3.00 4.00 5.00 6.00 7.00
Figura 34. Puntuaciones més altas y bajas-Dimension 1. Pertenencia.

En la dimensién de desarrollo en otras areas (figura 35), se puede observar que las
puntuaciones menores, se relacionar con el ingreso econémico (M=4,02) y el tiempo de
convivencia con los amigos (M=4,00). Por otra parte, las puntuaciones mas altas, se relaciona
con ser mejor persona (M=5,38), demostrar ser bueno en algo (M=5,84), y aprender

(M=5,66).
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Dimension 2. Desarrollo en otras areas

30. *Mitrabajo hace dificil que pueda convivir

. . 4.00
con mis amigos.

42. Elingreso econdmico que recibo por mi
trabajo me permite satisfacer necesidades de

I 4.02

27. *Mitrabajo hace dificil que pueda hacer
ejercicio.

I 4.03

8. Siento que mi trabajo me permite ser
mejor persona.

I 5.38

18. A través de mitrabajo he tenido
oportunidad de aprender cosas que me

I 566

15. Mitrabajo me permite demostrar que soy
bueno en lo que hago.

I 5.34

0.00 1.00 2.00 3.00 4.00 5.00 6.00 7.00

Figura 35. Puntuaciones mas altas y bajas- Dimension 2. Desarrollo en otras areas.

Respecto a la dimension querer hacer bien las cosas (figura 36), los valores mas altos
se relacionan al trabajo con el esfuerzo(M=6,59), agrado, importancia y hacerlo bien. Se
identifica que el jefe, los compafieros y espacio fisico donde se realiza el trabajo influye

positivamente en querer hacer bien el trabajo.

Dimension 3. Querer hacer bien las cosas

43. *Con frecuencia me siento aburrido en mi

trabajo. 3.03
35. Muy pocas cosas no me gustan de mi
: . 419
trabajo.

26. Las instalaciones donde realizo mi trabajo
contribuyen positivamente para que desee...

6. Pongo todo mi esfuerzo para que mi trabajo I s 5o

salga bien.

3. Deseo hacer bien mi trabajo. | © o3

11. Esimportante para mi hacer las cosas bien
en mi trabajo.

I 4.45

e .70

0.00 1.00 2.00 3.00 4.00 5.00 6.00 7.00

Figura 36. Puntuaciones mas altas y bajas- Dimension 3 Querer hacer bien las cosas.
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3.2.3. Subfase 3. Identificacion de lineas de accion.

Obijetivo.

Identificar las lineas de accion, a través de confrontar los resultados obtenidos del
analisis de datos recolectados, con los jefes de area y gerente de la empresa.

Participantes.

Gerencias de Produccion y de Administracion, los jefes de las areas de Flexografia,
Imprenta, Corrugados, Administracion/Contabilidad y el encargado del area de Procesos.

Estrategias, técnicas, instrumentos y materiales.

Se utilizo la técnica de retroalimentacion por encuestas, que consiste en
retroalimentar a los miembros de la organizacion, con los datos recolectados a través de
cuestionarios, para definir los problemas y el plan de accién para resolverlos (Guizar, 2013).

Los materiales utilizados, fueron los siguientes:

1) material audiovisual- presentacion de resultados obtenidos (ver Apéndice B), en
formato pptx, que contiene los datos recolectados del sistema cliente,

2) hojas de trabajo para sesion grupal (ver Apéndice C), comprende dos apartados, el
primero registra los resultados esperados de los participantes respecto a los datos recolectados
del sistema cliente, y el segundo apartado contiene preguntas generadoras enfocadas a definir
las problematicas, el orden de importancia, las causas y propuestas de solucion.

3) hoja de trabajo para sesion individual (ver Apéndice D), comprende dos apartados;
el primero muestra los datos obtenidos del problema definido como prioritaria a intervenir, es
decir justicia del lider, y el segundo apartado, muestra preguntas generadoras para definir las
causas Yy soluciones al problema.

4) Reporte de lineas de accién (ver Apéndice E), el cual fue presentado a la gerente de

Administracion, para definir y aprobar el area a intervenir, y las acciones a realizar.
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Procedimiento.

La tercera y Ultima subfase del diagnostico, identificacion de lineas de accion, se
dividio en tres actividades, que se explican a continuacion.

1. Confrontacion de resultados grupal. Al iniciar la sesion, se recordé a los
participantes el objetivo general del proyecto de intervencion, y el diagndstico organizacional
utilizado para guiar la recoleccion de datos de la empresa. Posteriormente, el consultor
entrego a cada participante, una copia de la hoja de trabajo para la sesion grupal de
confrontacion (ver Apéndice C), y les pidio registrar en el primer apartado de la hoja de
trabajo, la prediccion personal del resultado obtenido respecto a la variable de estructura,
después se contrastd con el resultado obtenido a partir de los datos analizados. El
procedimiento, se repitio para contrastar las predicciones personales contra los resultados
basados en datos, de las 4 variables restantes. Esta dinamica permitio a los participantes una
lectura de las areas de mejora y fortaleza de la empresa en la que colaboran.

Finalmente, el consultor realiz6 algunas preguntas a los participantes, para interpretar
y analizar la informacion mostrada. A continuacion, se muestran algunos ejemplos, de las
preguntas generadoras: “;Qué resultados le sorprendieron?” “;Qué dimension considera
necesaria intervenir?”.

2) Confrontacidn de resultados individuales. A partir de la sesion grupal de
confrontacidon de resultados, donde los participantes identificaron la justicia del lider como el
area de mejora prioritaria a intervenir, se realizaron sesiones individuales con los jefes de
areay el gerente de Produccion, para profundizar en las causas y acciones a realizar, para
intervenir en el area antes mencionada.

Las sesiones individuales, se realizaron en la sala de juntas de la empresa. El tiempo
estimado de cada reunion fue de 45 minutos a 1 hora. Al inicio de la sesidn, se le entreg6 a

cada participante una hoja de trabajo-de sesion individual (ver Apéndice D), que presenta de
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forma detallada los resultados individuales obtenidos, de las dos versiones, de la escala de
Justicia Organizacional del Jefe (Cetina, et al., 2014), asi como la prediccion de resultados
que registraron de manera personal, en la sesion grupal de confortacion de resultados.

Posteriormente se presentaron las preguntas generadoras, para identificar causas del
resultado obtenido y las acciones para mejorar. A continuacion, se muestran algunos
ejemplos de las preguntas generadoras: “¢Cudl cree que son las causas de los resultados
obtenidos?” “; Qué soluciones se pueden implementar a nivel organizacional?.

3) Definicion de lineas de accion. Se realiz6 una presentacion ejecutiva (ver Apéndice
E) al gerente de Administracion, con los resultados obtenidos de la sesion grupal e individual
de confrontacion de resultados. Considerando la informacion presentada, la gerencia
determind necesario disefiar el plan de accion con el objetivo de mejorar el liderazgo
organizacional, en especifico en la dimension de justicia.

Resultados.

Para la obtencion de los resultados, los registros de las hojas de trabajo fueron
analizados de acuerdo con la propuesta de Rodriguez, Gil y Garcia (1999) sobre la reduccion
de datos y su categorizacion. La reduccidn de datos consistié en separar la informacion
obtenida en unidades, tomando en cuenta el criterio tematico, es decir en funcion de los temas
en relacion con la teoria que sustenta este estudio.

Respecto a la sesidn grupal, los resultados demuestran que el area de mejora o
problematica prioritaria a intervenir, seleccionada por los participantes, tiene el siguiente
orden de importancia: 1) liderazgo, especificamente en la justicia del lider y 2) cultura
organizacional, especificamente al desarrollo de capacidades de los colaboradores. (ver tabla

8).



Tabla 8.
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Resultados de la sesion grupal de contraccion de resultados de sesion grupal.

Confrontacion de resultados grupal: gerentes y jefes de area

¢ Los resultados del diagnéstico son similares a

los que esperaba?

No, fueron mas altas de los que esperaba en
algunas areas y mas bajas en otras.

Un poco mas bajo de lo que esperaba.

Si, no todos vemos las cosas igual.

No, ya que el pensar del personal, es de ellos.
Bastante similares.

¢, Qué resultados le sorprendieron?

Liderazgo

Habilidades directivas “La parte de
liderazgo y habilidades del jefe”
Justicia “Justicia” “Los permisos”

Cultura

Mision “Nadie conoce, la vision, mision,
valores, objetivos y metas de la empresa”.
Desarrollo de capacidades. “Personal
capacitado”.

¢, Qué dimensién considera necesaria

intervenir?

Liderazgo
Habilidades directivas “La parte de liderazgo y
habilidades del jefe”.

Justicia “Motivacion y reconocimiento™ Justicia”.

Cultura

Misién “Dar a conocer la mision y objetivos”
“informarles de las metas”.

Desarrollo de capacidades “capacitaciéon”
“Curso de induccion” “Capacitacion laboral y
humana”.

Valores centrales “valores de la empresa”.

Satisfaccion laboral

“Satisfaccion laboral”.

¢, Cual seria el orden de importancia del area a

intervenir?

1° Justicia. “Tabulador de salarios (revision

global)”. “Motivacion y reconocimiento” “justicia
laboral” “Reconocimiento al trabajo”.

2° Cultura: desarrollo de capacidades
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32 Satisfaccion laboral. “Condiciones fisicas

(temperatura del area laboral)”.

Fuente: elaboracion propia

En las sesiones individuales, de confrontacion de resultados, se profundizo, las causas,
consecuencias y soluciones respecto al tema de justicia del lider (ver tabla 9), se identificd
que las causas de la baja percepcion que tienen los subordinados con respecto al tema de
justicia del jefe se deben: al trato del jefe hacia sus subordinados, los politicas y reglas, el
reconocimiento hacia el personal y la carga de trabajo. Respecto a las consecuencias en el
trabajo, se detect6 que se relaciona con el reconocimiento del trabajador, el estado emocional
y el estrés del jefe.

En cuantos las acciones propuestas por los participantes, para mejorar la dimension de
justicia del lider, expusieron dos lineas principales; la primer se relaciona con el trato del jefe
al personal, es decir, escucharlos, hacerles sentir valorados y que forman partes de la
empresa, ademas de motivarlos. Por otra parte, la segunda linea, refiere a aplicacion del
reglamento y politicas, es decir: explicar, aplicar y dar seguimiento a las reglas y politicas de
la empresa.

Tabla 9

Resultados de sesion individual de confrontacién

Confrontacion de resultados- sesion individual
¢Cudl cree que son las causas de los Trato del jefe al personal. “Trato con el
resultados obtenidos? personal”. “Falta escuchar al empleado”.
“La manera no adecuada (del jefe) de llamar
la atencion”. “El jefe permite muchas cosas
al personal a cargo”.

Politicas, reglas. “Algunos no entienden (la
aplicacion de las politicas)”.

Reconocimiento del personal. “No son
recompensados correctamente”. “No se le
apoya a la gente”.
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Distribucion de carga trabajo. “Cantidad de
trabajo”. “Falta de control de distribucion de
trabajo”. “Falta de toma de decisiones”.

Herramientas de trabajo. “Tardan en
atender (administracion) solicitudes de
apoyo”. “La gente a mi cargo, le dan
material de segunda”.

¢De qué manera impactan estos resultados
en su trabajo?

Estrés. “Me frustra y estresa”.

Emocional. “Los obligo a trabajar (con
mucha carga de trabajo), me siento mal”.

Reconocimiento al personal. “Cuando la
produccion sale mal culpan al personal”.

¢ Qué soluciones se pueden implementar a
nivel organizacional?

Reconocimiento al personal. “Sentirse
valorados”. “Que estén contentos con la
empresa”’. “Hacerles sentir que son parte de

la empresa”. “Capacitacion motivacional”.

Politicas, reglas y normas. “Explicar para
qué las politicas y reglas”. “Permear las
politicas de arriba hacia abajo”. “Ser el
ejemplo (cumplimiento de politicas y
reglas)”. “Constancia para el cumplimiento
de las politicas”. “Seguimiento de normas”.

Distribucién de carga de trabajo. “Mejor
distribucion de carga de trabajo”.

Herramientas de trabajo. “Dar herramientas
que se necesite”.

Procedimientos. “Respetar procedimientos”.

Objetivos y metas. “Hacerles sentir que todo
el trabajo es en pro de la empresa y de
todos”. “Hacerles ver metas, objetivos de la
empresa’.

¢ Qué soluciones se pueden implementar en
su area?

Politicas, reglas y normas. “Ser parejos en
politicas y reglamento”.

Reconocimiento al personal. “Hacer
reuniones para escucharlos”. “Programa de
recompensas”. “Algun tipo de
bonificacion”. “Sentirse valorados”.

Ambiente de trabajo. “Lugar de trabajo
(temperatura, agua y bafios)”.
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¢ Qué necesita trabajar a nivel personal? Habilidades personales. “Parte de mi
caracter, actitudes y disciplina”. “Ponerme
en su lugar”. “Ver en qué forma les podria
ayudar”.

Trato del jefe al personal. “Les hablo con
respeto”. “Les trato igual”

Fuente: elaboracion propia.

Finalmente, el Director General, al presentarle los resultados obtenidos de las sesiones
de confrontacion de resultados, menciono la necesidad de definir el plan de accion con el
objetivo de intervenir en el liderazgo organizacional, en especifico en la dimensién de
justicia.

3.3. Identificacion de Areas de Mejora y Fortaleza

Para mayor claridad de los resultados obtenidos en la fase 1 de diagndstico (ver tabla
10), se muestra a continuacion, las areas de mejora (en color amarillo) y las areas de fortaleza
(color verde), identificadas a partir de los resultados de la subfase 2 recoleccion y analisis de
datos. Ademas, se muestra en color azul el area de mejora a intervenir, seleccionada por el

sistema cliente.
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Tabla 10.

Areas de mejora y fortaleza, area a intervenir.

MODELO DIAGNOSTICO: NIVELES DE ANALISIS

ORGANIZACIONAL GRUPAL INDIVIDUAL
Cultura Estructura Liderazgo Satisfaccion Laboral Actitud ha@ua el
Trabajo
Dimension Indices Dimension Dimension Subdimension Dimension Dimension

Empoderamiento

Implicacion

Desarrollo de
capacidades

4. Brecha/ Factor Il Ambiente fisico

Solapamiento

Valores centrales

Consistencia  Acuerdo
Coordinacion e
integracion

5. Subutilizacion/
Sobrecarga

Factor Il1 Prestaciones
percibidas

Distributiva

Procedimental

Direccion y proposito

" estratégico
Mision g

Metas y objetivos
Vision
Fuente. Elaboracion propia.
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3.4. Discusion de Resultados

El presente trabajo tuvo como objetivo realizar una intervencion con enfoque en
desarrollo organizacional a través de un modelo diagnostico que le permita a la empresa
identificar el problema que necesita resolver para que pueda definir el plan de accion para
solucionarlo.

Para lograr lo anterior, se propuso el Modelo Trifasico de Intervencion, que se
sustenta en los principios del desarrollo organizacional y el modelo de cambio planeado
propuesto por Faria Mello (2000), desarrollando asi la tres subfases del diagnostico, y el
disefio del plan de accion.

En la primera subfase, correspondiente al diagnostico, se establecio el primer contacto
con la empresa y se identifico la problematica percibida por el sistema-cliente, para establecer
el objetivo y alcance del proyecto de intervencion en desarrollo organizacional, y celebrar el
contrato psicoldgico. En la segunda subfase, se procedié a identificar las areas de mejora y de
fortaleza de la organizacion, a través de la recoleccién y analisis de datos, que contempla el
diagnostico organizacional. En la tercera subfase, se identificaron las lineas de accion y el
area de mejora a intervenir. Finalmente, se disefid el plan de accion, a partir de los resultados
obtenidos de la primera fase del modelo de intervencidn, es decir, el diagndstico
organizacional.

En este apartado, se discuten los resultados obtenidos de la segunda subfase del
diagnostico, que permitié identificar las areas de mejora y fortaleza del sistema-cliente a
través del diagnostico organizacional, que contempla las variables de: cultura organizacional,
estructura, liderazgo, satisfaccion laboral y actitud hacia el trabajo.

En cuanto a la variable de cultura, se explord los rasgos culturales de Adaptabilidad,
Misidn, Involucramiento y Consistencia, que de acuerdo con el modelo propuesto por

Denison (1990), influyen en el desempefio de la organizacion. Los resultados obtenidos
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indican, como area de fortaleza el rasgo cultural de Adaptabilidad, y como area de mejora, los
rasgos de Consistencia, Involucramiento y Mision.

El rasgo de Adaptabilidad revela que la organizacién cuenta con un sistema de normas
y creencias que le ayuda a interpretar y traducir las sefiales del entorno, con el fin de
aumentar las posibilidades de supervivencia, crecimiento y desarrollo de la organizacion. Sin
embargo, debido a que dos de los tres indices que integran el rasgo de Adaptabilidad,
Aprendizaje Organizacional y Orientacion al Cambio, obtuvieron puntuaciones mas altas en
comparacion con el indice de Orientacion al Cliente, indica que a pesar de que la
organizacion es buena para reconocer las mejores practicas, tiene dificultades para aplicar el
conocimiento adquirido al trabajo diario con sus propios clientes, (Denison & Neale, 1996).

El rasgo cultural de Mision, identificado como area de mejora, manifiesta que la
empresa suele estar ocupada reaccionando a los competidores, y que las metas generalmente
no son muy significativas para muchos empleados, siendo el propésito a largo plazo de la
organizacion, poco inspirador.

Respecto, al bajo puntaje obtenido en el rasgo de Consistencia, la organizacion
necesita definir los valores claves para desarrollar un sistema de significado compartido, los
métodos para perpetuarlo y un sentido de pertenencia (Denison & Neale, 1996; Brubaker y
Zimmerman, 2009).

Finalmente, el rasgo de Implicacion, al obtener puntajes bajos, indica que la empresa
necesita fomentar la participacion de los empleados, crear un sentido de propiedad y
responsabilidad, para que los colaboradores puedan darse cuenta de su conexion con el resto
de la organizacién y estén dispuestos a aceptar una mayor responsabilidad. También indica,
que las personas dependen mucho de su jefe y estan preocupadas por seguir las érdenes que

se encuentran en la jerarquia.
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Respecto a los indices, que componen el rasgo de Implicacion, el Trabajo en Equipo
obtuvo un mayor puntaje en comparacion con los indices de Empoderamiento y Capacidad de
Desarrollo, esto indica que las personas tienden a cumplir con su trabajo, sin mucho
compromiso y propiedad, ademas los equipos parecen ser la normay no parecen hacer la
diferencia (Denison & Neale, 1996).

Denison (1990) ha demostrado que las organizaciones efectivas tienen culturas
adaptables, y a su vez altamente consistentes, ademas de reforzar la participacion de sus
colaboradores en un contexto de mision compartida.

Los resultados obtenidos en el diagnostico de la cultura organizacional, como
mencionan Martinez et al., (2010), indica los elementos de la cultura que necesitan ser
utilizados positivamente para crear nuevas maneras de trabajo mas efectivas, lo cual, es
preferible en lugar de modificar la cultura. Es decir, la cultura organizacional puede ser
cambiada solamente en el grado que la cultura deseada sea congruente con las suposiciones
implicitas (Schein, 2000)

Por otra parte, los resultados obtenidos con relacién a la estructura organizacional
demuestran que la Dimension 1 Elementos intrinseco y la Dimensién 7 Autoridad
difusa/centralizada, son las areas de fortaleza, con el mayor puntaje obtenido. Mientras que
las &reas de mejora corresponden a la Dimension 5 Subutilizacion/Sobrecarga y la Dimensién
4 Brechas/Solapamiento.

Los resultados obtenidos de la Dimension 1 Elementos intrinsecos, muestra que los
participantes saben las funciones que tienen el puesto de trabajo, el procedimiento para
realizarlo, y cuando tienen que realizarlos. Estos resultados, concuerdan con lo expuesto por
Chiavenato (2011), al mencionar que los elementos intrinsecos, refiere a las

responsabilidades o tareas del puesto, los métodos que emplea para el realizarlas, y los
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objetivos del puesto. Es decir, son elementos que componen una funcion de trabajo y deben
ser realizados por el ocupante.

Bolman & Deal (2008) declaran, respecto a la autoridad difusa contra autoridad
centralizada, que en algunas organizaciones nadie sabe en realidad quien tiene autoridad
sobre quién, dando como resultado confusion y limitacién a la iniciativa individual, creando
conflicto. Por lo tanto, al obtener resultados positivos en la Dimension 7, se puede decir, que
los colaboradores de la organizacion G, identifican la linea de autoridad, al saber a quién
reportar el trabajo, dudas o problemas, ademas, de no recibir érdenes con respecto a las
funciones del puesto de otros jefes. En este sentido, se reduce el conflicto al tener claridad de
quién tiene realmente la autoridad (Brubaker & Zimmerman, 2009)

Los resultados obtenidos en la dimensidn 5 Subutilizacion/Sobrecarga, muestran que
existe sobrecarga de funciones y responsabilidades, ademas, que faltan puestos y contratar
mas personal para alguno o algunos puestos de trabajo. Bolman & Deal (2008), mencionan
que las unidades y puestos sobrecargados, impide que se realice todo el trabajo de forma
efectiva, por lo tanto, es necesario lograr un mejor balance estructural al reasignar gran parte
del trabajo.

Los resultados de la Dimension 4 Brechas/Solapamiento, al solaparse roles, existen
responsabilidades y tareas importantes que no se realizan, es decir esfuerzos desperdiciados y
conflicto (Bolman & Deal, 2008). Al respecto, Brubaker & Zimmerman (2009), mencionan
que el conflicto puede surgir, cuando los roles estan mal definidos y responsabilidades
superpuestas que generan tension, es decir, cuando dos o mas individuos creen tener la misma
responsabilidad, el conflicto tiende a emerger.

A partir de lo anteriormente mencionado Brubakerr & Zimmerman (2009), mencionan
que la estructura proporciona estabilidad a la organizacién, y le permite prosperar incluso

cuando los lideres abandonan la organizacion, por lo tanto, es necesario mejorar la estructura
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para disminuir las fuentes de conflicto, como las descripciones de puestos difusos, y
funciones superpuestas.

En cuanto al liderazgo, se puede definir, como la capacidad de influenciar a otros y
apoyarlos para que trabajen con entusiasmo con la finalidad de alcanzar determinados
objetivos (Newstrom, 2011, Robbins, 2009; Lusier y Achua, 2011). En este sentido, el
seguidor es fundamental para la eficiencia del liderazgo, ya que la relacion lider-subordinado
es fundamental para alcanzar los objetivos organizacionales (Vroom y Jago, 2007).

Por otra parte, Strauss y Sayles (1985) sefialan que la autoridad real, se confiere en
relacion con la percepcion que los subordinados tienen de sus jefes, por lo tanto, ocupar un
puesto y la autoridad formal o el derecho para ejercer el poder que le confiere el
nombramiento otorgado, no garantiza la obediencia o aceptacion de su poder por parte de sus
subordinados a las peticiones y 6rdenes dadas (Cetina, et al., 2017).

Con base en lo anteriormente mencionado, surge la importancia de conocer la
percepcion de los colaboradores, para identificar las areas de oportunidad y fortaleza de sus
jefes.

En este sentido, el diagndstico realizado sobre liderazgo en la organizacion G, indica
que los participantes perciben a sus jefes con las habilidades requeridas para el cargo que
desempefian, ademas, que merecen ser obedecidos (Sunshine y Tyler, 2003), ya que las
dimensiones de habilidades directivas y legitimidad fueron identificadas como area de
fortaleza. Sin embargo, los resultados obtenidos se encuentran muy cercanas al valor minimo
aceptado, lo que indica que es necesario seguir fortaleciéndolas.

En cuanto a la dimensidn de justicia, los resultados indican que es percibida como el
area de mejora, especialmente a la justicia procedimental y distributiva que obtuvieron una

calificacién menor en comparacion con la justicia interaccional. Estos resultados concuerdan
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con las mediciones realizadas por Omar (2006) y Tziner, Oren, Bar, & Kadosh (2011) donde
la justicia distributiva obtuvo el menor puntaje.

Esto indica que los subordinados, perciben como injusto la forma en que se
distribuyen los resultados de la organizacion (Colquitt y Greenberg, 2005). Es decir, la
correspondencia entre lo esperado y la distribucion real de los recursos. Entendiendo por
recursos, a las herramientas de trabajo, informacion, permisos, sueldos, prestaciones, carga de
trabajo, etc (Konovsky, 2000). Es necesario, precisar que la distribucion justa se sustenta en
los estandares que permiten emitir dictdmenes de imparcialidad: equidad, igualitarismo y
necesidad (Landy Conte, 2005).

La puntuacion baja obtenida en justicia procedimental se relaciona con las normas
formales del grupo y con su implementacién, lo que refleja, la necesidad de los participantes
del estudio, en tener normas justas que puedan orientar la toma de decisiones en el trabajo
(Hegtved, et al., 2003; Lina et al. En Hurtado Morales, 2014).

Reh (2019), menciona que, para ser percibido como un jefe justo, es necesario seguir
las reglas, aplicarlas de manera equitativa para todos los empleados y asegurarse de que el
propio jefe las aplique para si mismo. Con la capacidad de identificar, cuando una regla esta
siendo injusta y poder modificarla, para tener el cuidado de no favorecer a un grupo de
personas.

En relacion con lo planteado con anterioridad, la Organizacion G, necesita invertir
recursos en la justicia, ya que la percepcion de justicia que los subordinados tienen de sus
jefes, influye en la autoridad real que le otorga a esta persona (Mladinic e Isla, 2002).
Ademas, es un elemento clave para desarrollar el liderazgo efectivo (Solano, 2011).

Por otra parte, disponer de trabajadores satisfechos y motivados es uno de los factores
determinantes del éxito empresarial, mientras que el personal no se sienta satisfecho ni

identificado con la organizacién, la empresa no podra alcanzar unos niveles de calidad
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competitivo, ni en producto ni en el servicio al cliente (Stwewart, 1996). Esto determina la
importancia de conocer los factores que definen la satisfaccion laboral de los colaboradores
de la empresa.

Los resultados encontrados en la variable de satisfaccion laboral, es decir, el conjunto
de sentimientos favorables y desfavorables mediante los cuales los trabajadores perciben su
trabajo (Davis y Neswstrom, 2007), expone gue los colaboradores de la organizacion se
encuentran en un nivel global, como algo satisfecho.

Los resultados muestran como area de fortaleza, los factores de Satisfaccion intrinseca
al trabajo, Supervision, y Participacion, mientras que los factores de Ambiente fisico y
Prestaciones recibidas se identificaron como areas de mejora.

El resultado del factor de Satisfaccion intrinseca al trabajo, como area de fortaleza,
puede estar relacionado con la percepcion del trabajo, como una fuente que cubre
necesidades, por lo tanto, se asume como una experiencia placentera que representa una
fuente de gratificacion (Muchinsky, 2007; Kast & Rosenzweig, 2007).

En cuanto, a los factores identificados como area de mejora, la dimension de
“Ambiente fisico” hace referencia en particular a la temperatura y ventilacion del lugar de
trabajo, el factor de Prestaciones percibidas, al salario, las oportunidades de formacién y
promocion, y finalmente, en el factor de Supervisién, se enfatiza la igualdad de trato y
justicia recibida por la organizacion.

El resultado de este diagndstico sobre satisfaccion laboral de los trabajadores sirve
para que los directivos identifiquen los factores que inciden negativamente en el nivel de
satisfaccion laboral, ya que la importancia de la satisfaccion laboral radica en la relacion
positiva con los resultados de la organizacién, como la productividad, el nivel de desempefio
de los colaboradores, la reduccion de absentismo y la rotacién (Newstrom, 2011; Robbins,

2009).
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Por otra parte, Davis y Newstrom, (2007) mencionan, que las actitudes son
indicadores de la conducta que dan evidencia de las intenciones conductuales de un empleado
a actuar de cierta manera y tienen efectos que pueden ser positivos y negativos.

Con base en lo anteriormente mencionado, la variable de actitud hacia el trabajo se
expone que, en la dimensién de Pertenencia, existe una actitud positiva de los colaboradores
de querer permanecer en la organizacion, de que su familia esta orgullosa del trabajo que
hace, y estar orgulloso de decir que trabaja en la empresa. En cuanto al valor mas bajo, refiere
a buscar otra oportunidad laboral. Estos valores, concuerdan con lo expresado por Robbins
(2009), al afirmar que el compromiso organizacional, se refiere al grado en que un empleado
se identifica con la organizacion y desea seguir participando activamente en ella.

De acuerdo con los resultados de la dimension de Desarrollo en otras areas, las
puntuaciones mas bajas, se relacionan con el ingreso econdémico, y las mas altas, se
relacionan con ser mejor persona, demostrar ser bueno en algo, y aprender. Es necesario
mencionar, que los resultados respecto al salario, y respecto al trabajo, en demostrar en lo que
se es bueno, son resultados que también se reflejan en la variable de satisfaccion laboral, en la
dimision de prestaciones recibidas y satisfaccion intrinseca al trabajo.

Finalmente, en la dimension querer hacer bien las cosas, los resultados obtenidos,
reflejan lo expresado por Davis y Newstrom (2007), al mencionar que el involucramiento con
el trabajo es el grado en que los empleados se sumergen en sus labores, invierten tiempo y
energia en ellas y conciben el trabajo como parte central de su existencia. Ya que las
puntuaciones mas altas se relacionan con el esfuerzo, agrado, importancia y hacer bien el
trabajo.

En necesario mencionar, que el diagnostico elaborado, permitié identificar por
variable y dimensiones, las areas de mejora y fortaleza con las que cuenta la organizacion,

para la construccion de planes de accion de mejora, la cual se realiz6 en sesiones de
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confrontacion de resultados. En relacion con lo anterior, las areas que surgieron como
susceptible a ser mejoradas, fueron: el liderazgo organizacional en la dimension de justicia, el

reconocimiento al trabajo y el desarrollo de capacidades de los jefes y la legitimidad,
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Capitulo 4. Plan de Accién y Propuesta de Evaluacion
4.1. Plan de accion

Las intervenciones en desarrollo organizacional son una serie de actividades
planificadas, basadas en una metodologia congruente a sus principios, y jerarquicamente
priorizadas de manera conjunta con el cliente. Obedece a un diagndstico previo del estado
actual del sistema cliente, ya que tiene como objetivo resolver problemas especificos o
mejorar areas particulares de la organizacion en las que se detectaron diversos tipos de
problema (French y Bell, 1996; Robledo, 2017; Guizar, 2013).

La propuesta del plan de accidn que se presenta en este capitulo se disefia a partir del
area de mejora y las lineas de accion identificadas y definidas de manera conjunta por el
sistema-cliente y el consultor, durante la fase 1) Diagnostico. Es necesario precisar, que el
disefio del plan de accion se enmarca en la subfase 4 Administracion del plan de accion,
Unica subfase que constituye la fase2) Plan de accion (figura 37) que, a su vez, forma parte

del Modelo de Intervencion Trifasico propuesto para el cambio planeado de este trabajo.

FASE 2 PLAN DE ACCION

Administracién
del plan de accion

Actividades
1. Disefio: con base en los 2. Implementacion.
resultados de la fase 1, el consultor 1a Linea de accion: programa de
disefia y presenta el plan de accion formacion de liderazgo y justicia
al sistema-cliente para su del lider.

2a Linea de accién: plan de
mejora individual para gerentes y
jefes de area.

Figura 37. Fase 2 Plan de accion, subfase y actividades.

4.1.1. Criterios de disefio del plan de accién.
Considerando los resultados obtenidos del diagnoéstico, el area de mejora o
problematica identificada a intervenir y, las lineas de accion definidas por el sistema-cliente,

se decidié definir el presente trabajo en un plan de accién enfocado a la justicia como
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elemento para el desarrollo del liderazgo organizacional. Esta decision se sustenta a través de

los siguientes hechos:

1. A partir de los resultados obtenidos en la fase 1 Diagnostico, la dimension de justicia
organizacional es identificada como area de mejora. La justicia distributiva y
procedimental se definen area de mejora, y la justicia interaccional, a pesar de ser
identificada como area de fortaleza, sus areas de mejora refieren al bajo reconocimiento
del esfuerzo del personal y los prejuicios personales de los jefes en las relaciones de
trabajo.

2. Ensubfase 3 identificacion de lineas de accion: en la sesion grupal, se analizaron los
resultados del diagnéstico organizacional, los participantes identificaron como area
prioritaria a intervenir la justicia organizacional, posteriormente en sesiones individuales
se detectd que existe inconsistencia e incumplimiento en politicas y reglas, asi como
necesidad de mejorar el trato del jefe al personal a cargo. Finalmente, el Director General
definio intervenir en el liderazgo organizacional, en especifico en la dimension de
justicia.

3. Deigual manera en la variable de liderazgo, los resultados obtenidos en la dimension de
legitimidad la definen como area de fortaleza, y sefialan que los jefes son percibidos
como adecuados y merecedores del puesto que ocupan, y que cuentan con las habilidades
y el conocimiento para realizar su trabajo. Sin embargo, se identifica como area de mejora
la justicia del jefe.

La percepcion de justicia organizacional puede ser mejorada al intervenir en una
dimension de las tres que la conforman, ya que estan en constante interaccion y se traslapan
una con otras (Goldman, como se cit6 en Cropanzano, et al., 2007). De esta manera, la
justicia interaccional percibida en el trato del jefe con el personal a cargo, y la justicia

procedimental percibida en las reglas y politicas organizacionales puede afectar la percepcion
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general en la justicia organizacional, que esta estrechamente relacionada con la percepcién de
legitimidad de los jefes.

Con base en la informacion presentada, se considero para el plan de accién con los
jefes de area y gerentes de la organizacion, trabajar en relacion en las dos lineas de accién
identificas y aprobadas por la gerencia, siendo estas: 1) justicia interaccional, a través de un
programa de formacion de liderazgo que tiene como finalidad fortalecer el comportamiento
justo de los jefes para mejorar el trato a su personal a cargo, y 2) la justicia procedimental a
través de un programa de coaching ejecutivo, que pretende lograr que los participantes
implementen acciones en su area de trabajo para explicar, aplicar y dar seguimiento del
cumplimiento de politicas y reglas.

La propuesta del modelo de liderazgo propone que el jefe necesita contar con
legitimidad para ser considerado como lider, es decir que sus subordinados reconozcan su
poder como jefe y permitan ser influenciados por él, para lo cual es necesario que su personal
a cargo lo perciba como justo, confiable y ético en el ejercicio de sus funciones, ademas de
contar con las habilidades necesarias para desempefiar el puesto que ocupa.

4.1.2. Objetivo general.

Definir el plan de accion a partir de los resultados del diagnéstico y las lineas de
accion aprobadas por la direccion general de la empresa para mejorar la justicia del lider
organizacional.

4.1.2.1. Objetivos especificos.

12 Linea de accidn. Los participantes, al finalizar el programa de formacion, seran
capaces de establecer un marco de actuacion basado en valores, ética, justicia y habilidades
de liderazgo adecuados al contexto organizacional, para guiar su comportamiento, logrando

aumentar la percepcidn que tienen hacia ellos como lideres justos.



Justicia del Jefe 105

2% linea de accion. El objetivo del programa de coaching ejecutivo busca mejorar el
desempefio de justica procedimental de los jefes a través de un plan de accion que deberan
disefiar y cumplir de manera individual por medio de sesiones de coaching, para aplicar
efectivamente el reglamento de trabajo en su area, lo cual ayudard a mejorar la percepcion de
justicia que el personal a cargo tiene de ellos.

El alcance del plan de accion es mejorar en un lapso de 8 meses el desempefio de
justicia de los jefes y gerentes de la empresa G, de acuerdo a la medicion de la escala de
Justicia Organizacional del Jefe (Cetina, et al., 2014), con lo cual obtienen legitimidad, que
serd medido de acuerdo a la escala tipo Likert de Legitimidad (Cetina, et al., 2010).

4.1.3. Lineas del plan de accién.

El disefio del plan de accion integra dos lineas, la primera es el programa de
formacion de liderazgo “Coordenadas del lider organizacional”, y la segunda linea es el
programa de coaching ejecutivo. El desarrollo de las lineas de accion es secuencial, es decir
que el desarrollo del programa de coaching ejecutivo se desarrolla posteriormente al
programa de formacion “Coordenadas del lider organizacional”. A continuacidn, se muestra

la representacion visual de las lineas de accién (figura 38), y posteriormente se presenta a

detalle la estructura de cada linea de accion.

1a linea de accidn
Proarama de formacion “Coordenadas del lider oraanizacional”

2a linea de accion

Programa de coaching ejecutivo

Figura 38. Lineas del plan de accién.

12 Linea de accion. Programa de formacion de liderazgo “Coordenadas de lider
organizacional”. Se integra por cinco sesiones; la primera se enfoca al autoconocimiento
como principio para el desarrollo del liderazgo, la segunda sesion aborda el modelo de

liderazgo adecuado al contexto organizacional, la tercera sesion se enfoca al comportamiento
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ético del lider organizacional y la cuarta sesion a la justicia del lider. Por ultimo, la quinta
sesion, se enfoca a las habilidades de comunicacion orientado al cumplimiento de reglas y
retroalimentacion positiva.

A continuacion, se describen las sesiones y cada uno de los objetivos que establecen:

. Sesion 1: Autoconocimiento. Los participantes seran capaces de identificar los
valores y habilidades que emplean en su rol como jefes, a través de ejercicios individuales,
revision tedrica y dindmicas grupales de autoconocimiento.

. Sesion 2: Liderazgo legitimo. Los participantes estableceran el propdsito, los
valores y las habilidades requeridas para el ejercicio del liderazgo en su contexto
organizacional, a partir de dinamicas grupales y el analisis del modelo tedrico que se les
presenta.

. Sesion 3: Liderazgo y ética. Los participantes definiran el comportamiento
ético del lider organizacional, adecuado a su contexto, a traves del analisis tedrico del
comportamiento ético y la toma de decisiones, asi como dindmicas grupales.

. Sesion 4: Liderazgo y Justicia. Los participantes definiran el comportamiento
del lider justo a través de analizar las acciones que lo definen, dindmicas grupales y analisis
de situaciones de su centro de trabajo.

. Sesion 5: Habilidades directivas (comunicacién). Los participantes aprenderan
técnicas de comunicacion efectiva, retroalimentacion positiva para el cumplimiento de reglas
y la retroalimentacion en toma de decisiones.

22 linea de accion. Programa de coaching ejecutivo.

El programa de coach se compone de tres etapas, donde dos son secuenciales (etapa 1

y etapa 2) y una es lineal (etapa 3), las cuales se muestran a continuacion (figura 39).
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Etapa 1 Sesidn introductoria Etapa 2 Sesiones de
o : seguimiento
-ldentificacion de reto a solucionar. - -
-Aprendizajes, habilidades y

-Establecimiento de objetivo. .

-Estrategia de solucion. -Redefinir estrategias e

-Indicadores indicadores.

Etapa 3 Sesiones de verificacion. Verificacion de condiciones para el
cumplimiento del plan de accion.

Figura 39. Etapas del programa de coaching ejecutivo.

La etapa 1 consiste en la sesion introductoria, la cual se realizara una semana después
de la Gltima sesion del programa de formacion de liderazgo y habilidades de directivas. En
esta sesion se le pedira al jefe que identifique en su trabajo algun reto que le dificulte la
aplicacion y/o cumplimiento del reglamento de trabajo en su &rea. En este reto el jefe
identificara cobmo dicha situacion afecta el logro de sus resultados. Ademas, establecera el
objetivo que le ayude a dar solucién al reto identificado, y establece una serie de estrategias e
indicadores de desempefio.

La etapa 2 consiste en las sesiones de seguimiento de coaching ejecutivo, que se
realizard cada quince dias durante tres meses, con una duracion de 55 minutos por sesion. En
esta fase se dara seguimiento a las estrategias que integran el plan de accion que disefia cada
jefe, ademas servira para enfocarse en los aprendizajes, habilidades y actitudes que permiten
la aplicacion o la redefinicion de las estrategias para el cumplimiento del objetivo
establecido.

La etapa 3 corresponde a las sesiones de verificacion de los avances de los jefes en
cuanto a su plan de accién. Esta sesion se llevara a cabo con la gerencia de Administracion

y/o el encargado del area de Procesos una vez por mes, para conocer los avances de cada jefe
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y para verificar si se estan estableciendo las condiciones que permitan al cumplimiento del

plan de accién de cada uno de ellos.

Se espera que, a partir de las sesiones del programa de formacion, los participantes

establezcan un marco de actuacion que les oriente a desempefiarse de manera mas justa con

su personal a cargo, y también, que sean capaces de establecer un plan de accion orientado a

la aplicacion y cumplimiento efectivo del reglamento de trabajo.

4.1.4. Recursos del plan de accion.

Para implementar el plan de accion, se utilizaran diversos recursos que faciliten a los

participantes recibir, analizar, desarrollar e interpretar la informacion, asi como poner en

practica habilidades para aplicarlas en el contexto organizacional, y en especifico en su rol

como jefe o gerente. Entre los recursos a emplear se encuentran los siguientes (ver tabla 11):

Tabla 11.

Recursos utilizados en el plan de accion.

Linea de accion  Recursos humanos Materiales Técnicos Financieros
la linea de Consultor en D.O. Presentacion ppt Laptop Empresa
accion. Hojas blancas Proyector
Programa de Copias
formacién Boligrafo
Coordenadas Jefes de area de Corrugado, Hojas rotafolio
del lider Disefio, Flexografia, Cinta adhesiva
organizacional Imprenta y Plumones

Administracion/Contable, Copias

Encargado de Procesos, Colores

Gerente de Produccion Post-it

Hojas de colores

28 Linea. Consultor en D.O. Hojas blancas Laptop Empresa
Programa de
coaching
ejecutivo

Jefes de area de Corrugado,
Disefio, Flexografia,
Imprenta y
Administracion/Contable
encargado de Procesos
Gerente de Procesos

Copias

Carpetas
Colores

Fuente: Ander-Egg y Aguilar, 2005.
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4.1.5. Procedimiento de aplicacion.
La administracion del plan de accion se establece en un primer momento, por el
disefio del plan de accion y presentacion a la gerencia administrativa de la organizacion, y

posteriormente, se implementa se implementan las lineas de accion (figura 40).

Disefo 1a linea de accion , .,
2a linea de accion

Disefio y presentacion Programa de fromacion .
Programa de coaching

ejecutivo

del plan de accion a "Coordenadas del
gerencia y jefes de drea. liderazgo organiacional"

Figura 40. Adminstracion del plan de accion.

Disefio. Se disefia el plan de accion, con base en los resultados de la fase diagnostica y
posteriormente, para su aprobacion, se presenta al Director General.

Se tendré una sesion previa con gerencia para presentar el plan de accién (ver
Apéndice F) los objetivos, alcances y logistica a considerar para su implementacion.
Posteriormente, se realiza una presentacion a los participantes (ver Apéndice G) para
socializar, el objetivo, alcance, logistica del programa de formacion, ademas de sondear las
expectativas que tienen del programa y el establecimiento de compromisos a celebrar por
parte del consultor y los participantes.

12 linea de accion. Programa de formacion “Coordenadas del lider organizacional ”.

El desarrollo del programa de formacion tendra una duracion total de quince horas,
dividido en cinco sesiones, con un tiempo aproximado de dos horas y media por sesion. Las
sesiones se realizaran de manera semanal, dentro de las instalaciones de la organizacion, en la
sala de juntas. Se tomara como criterio para el establecimiento del horario de las sesiones, la
disposicién del tiempo con que cuentan los participantes, sin embargo, se debera respetar el
tiempo destinado para cada sesion y, se debera comunicar el horario establecido al consultor

por lo menos con tres dias de anticipacion.
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El orden de las sesiones sera el siguientes:

Sesion 1: Autoconocimiento (ver Apéndice H).

Sesion 2. Liderazgo legitimo.

Sesion 3. Liderazgo y ética.

Sesion 4: Liderazgo y Justicia.

Sesion 5: Habilidades directivas (comunicacion).

Es necesario mencionar que la estructura de las sesiones se desarrolla, con base en los
pasos de desarrollo de habilidades, empleado por Whetten y Cameron (2005). Estos pasos
sugieren la evaluacién de habilidades, aprendizaje y andlisis de habilidades, practica de
habilidades y aplicacion de habilidades.

Referente a la aplicacion de habilidades, esta se entiende como la préctica de
habilidades en el escenario real. Por lo tanto, para el cumplimiento de este paso, se propone
como herramienta el mapa de comos (ver Apéndice 1), para el monitoreo y seguimiento del
desarrollo de las habilidades de los participantes en su centro de trabajo.

22 linea de accion. Programa de coaching ejecutivo.

El desarrollo del programa de coaching tendra una duracién de tres meses, y contara
con siete sesiones individuales para cada jefe, en las cuales se desarrollara, aplicara y dara
seguimiento al plan de accidn establecido individualmente orientado a aplicar y cumplir
efectivamente con el reglamento de trabajo. La primera sesion, se realizara una semana
después de haber terminado el programa de capacitacion, y posteriormente cada sesion se
establecera cada quince dias. Esta sesion se propone que se desarrollen en la sala de juntas.

El programa de coaching también establece sesiones de seguimiento y verificacién de
condiciones para el cumplimiento de los planes de accidn de cada jefe. Las sesiones de
verificacion realizaran cada mes, y se llevaran a cabo con la gerencia administrativa y/o el

analista de procesos con la finalidad de conocer los avances de cada jefe y verificar que se
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establezcan las condiciones para desarrollar el plan de accion individual. Esta sesion se
propone que se desarrollen en la oficina de la gerencia administracion o en la sala de juntas.
Tabla 12.

Cronograma de aplicacion del plan de accién

Cronograma de programa de accion
Actividad Marzo Abril Mayo Junio
7 14 21 28 4 11 18 25 2 9 16 20-22 23 6 13

Disefio. Disefio y
presentacion del plan
de accion.

12 linea de accion.
Programa de
formacion.

2% linea de acion.
Programa de coaching
ejecutivo.

1.Sesion de inicial

2 Sesiones de
seguimiento

3 Sesiones de
verificacion

Fuente: elaboracion propia
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4.2. Propuesta de Evaluacion

ElI DO es un proceso ciclico e interactivo, por lo tanto, efectta la evaluacion de las
acciones que se han realizado, para monitorear, medir y determinar los efectos producidos
por el proyecto de intervencion. Esto significa, analizar los resultados obtenidos y
contrastarlos con los objetivos establecidos en el contrato, ademas de analizar el desempefio
el proceso para identificar factores de éxito o dificultades y establecer nuevas intervenciones
y actualizar el objetivo de estas (Audirac, 2016).

Con base en lo mencionado anteriormente, podemos exponer que la primera
evaluacion realizada corresponde al diagndstico, a través de los instrumentos aplicados y las
lineas de accion identificadas en las sesiones de confrontacidn, y que por decision de la
Direccion General el plan de accion se disefié para intervenir en la justicia del lider, para
mejorar el trato del jefe con el personal a cargo y, el cumplimiento de politicas y reglas. En
cuanto, al cumplimiento del objetivo general del presente estudio se considera logrado al
realizar una intervencion en desarrollo organizacional que, a partir del diagndstico
organizacional se disefia el plan de accidn para intervenir en el area de mejora seleccionada
por el sistema-cliente.

Por otra parte, la segunda evaluacién o la Fase 3) Evaluacion (figura 41), debe ser
considerada como una propuesta de evaluacion que obedece al disefio del plan de accion, que
se integra por la subfase 5) Resultados e impacto, que despliega dos actividades; que refieren
a 1) la evaluacion del plan de accion, y 2) la sesion de retroalimentacion con el sistema-

cliente sobre los resultados obtenidos.
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FASE 3. EVALAUCION

5] Resultados e
impacto

1. Evaluacion del plan de accion: 2 sesign de retroalimentacion de

» } y resultados al sistema-cliente.
Evaluacion de linea 1: evaluacion

del programa de formacion de
liderazgo y justicia del lider.

Linea de accion 2: evaluacion del
plan de mejora individual.

Figura 41. Fase 3. Evaluacion.

4.2.1. Propuesta de evaluacion del plan de accién.

La evaluacion global del plan de accién propone aplicar nuevamente las escalas
aplicadas en la fase de diagnostico referente a la variable de Liderazgo, retomando la escala
tipo Likert de Legitimidad (Cetina, et al., 2010), y la escala de Justicia Organizacional del
Jefe (Cetina, et al., 2014). Para su aplicacidn, se propone un minimo de dos meses después de
terminar la implementacién del plan de accion (ver tabla 12), lo que corresponderia al mes de
agosto. El proposito de volver a medir la percepcion de los trabajadores acerca de la
dimension de justicia y legitimad, es comparar los nuevos resultados con los obtenidos en la
fase diagnostica. Sélo se aplicara dicha aplicacion a los jefes de areas y gerentes que hayan
sido evaluados anteriormente, lo que permitira identificar si, en esta aplicacién, obtienen
puntuaciones mas altas, es decir, si los trabajadores cuentan con una percepcion mas positiva
del trato que reciben de sus jefes y el cumplimiento de las reglas y normas de trabajo.

En cuanto a la evaluacion de la 12 linea de accion, se propone realizar a partir de los
registros individuales de los ejercicios desarrollados durante el programa de formacion de

liderazgo “Coordenadas del lider organizacional”, asi como la evidencia registrada en las
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hojas nombradas mapa de comos (Apéndice 1), que sirve para monitorear y evaluar las
habilidades y aprendizajes de los participantes en el escenario de trabajo.

La 22 linea de accion, propone dos formas de evaluacion; 1) las sesiones de
seguimiento de coaching ejecutivo, que se realizaran cada 15 dias durante tres meses para
redirigir los aprendizajes, habilidades y actitudes que permiten el cumplimiento del objetivo
establecido por cada participante, 2) corresponde a las sesiones de verificacion de los avances
en plan de accion individual, para identificar y corregir las condiciones que permitan el
cumplimiento del plan de accion de cada participante.

4.2.2. Propuesta de sesion de retroalimentacion de resultados.

Finalmente, como parte de la subfase 3 Evaluacion, se propone realizar una
presentacion de los resultados obtenidos del proyecto de intervencién en desarrollo
organizacional y el cumplimiento de los objetivos establecidos, al sistema-cliente.

Se esperan resultados positivos a partir de la evaluacion de los efectos del proyecto
del plan de accion, y la manifestacion de cambios significativos en el comportamiento de los
jefes y gerentes de la organizacion, estableciendo y manteniendo un trato mas justo hacia el

personal a cargo.
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Capitulo 5. Conclusiones

De acuerdo con los resultados obtenidos, se puede concluir que se cumpli6 con el
Objetivo General, el cual consistié en realizar una intervencion con enfoque en Desarrollo
Organizacional a través de un modelo diagnostico, que le permitio a la empresa identificar la
problematica a resolver y definir el plan de accion para solucionarlo. Este proceso fue guiado
a través de dos modelos creados y propuestos acordes a la necesidad de la empresa; el
Modelo de Intervencion Trifasico en Desarrollo Organizacional (Figura 7), preparo a los
colaboradores para el cambio planeado y, el Modelo de Diagndstico Organizacional (Figura
3), permitio a los colaboradores identificar el problema prioritario a resolver y definir las
acciones para solucionarlo. Es importante resaltar, que el Modelo de Intervencion Trifasico
cumplio con la conceptualizacion que Hernandez et al. (2011) hace acerca de la
administracion del cambio planeado, el cual, es un esfuerzo deliberado, a partir de una serie
de acciones intencionadas cuya eleccién y coordinacion son producto de un analisis
sistematico y un enfoque sistémico de la situacién se quiere cambiar.

En la Fasel) Diagndstico, que tuvo como objetivo implementar el Modelo de
Diagnostico Organizacional, los resultados encontrados concuerdan con lo expresado por
Audirac (2016), al decir que todo Diagnostico enmarcado en un proceso de consultoria en
DO, se aplica desde un proceso participativo que permite; determinar la necesidad de cambio
de la organizacion y, definir las metas, el tiempo, los recursos requeridos y las unidades
susceptibles para alcanzar las metas del cambio deseado.

El proceso participativo que caracterizo6 al Diagnéstico Organizacional, se puede
constatar desde la Subfase 1) Entrada, en donde el sistema-cliente aceptd los compromisos
contraidos para iniciar con el proyecto de intervencidn; en la Subfase 2) Recoleccion y
analisis de datos, en donde el sistema cliente facilitd los recursos humanos, materiales y

financieros para cumplir con el programa de aplicacion de instrumentos cuantitativos para la
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recoleccion de datos y, en la Subfase 3) Identificacion de lineas de accion, los gerentes y jefes
de area que participaron, lograron confrontar los resultados obtenidos de la recoleccion y
analisis de datos de la variables estudiadas en la organizacion, y de esta manera, priorizaron
los problemas a resolver, las causas y acciones para solucionarlos.

En relacion con la necesidad de cambio que presento la empresa, el Modelo de
Diagnostico Organizacional propuesto para el presente trabajo, demostro ser una herramienta
eficaz al permitir que el sistema-organizacional precisara la problematica que presentaba.

En la Subfase 2) Recoleccion y analisis de datos, los resultados derivados de la
aplicacién del Modelo Diagndstico generaron informacion acerca del estado en que se
encontraba la organizacion, es decir, el Modelo ayudo a explicar las areas de mejora y
fortaleza que presentaban en relacion con las variables de estructura, cultura, liderazgo,
actitud hacia el trabajo y satisfaccion laboral.

En la Subfase 3) Identificacién de lineas de accion, se confrontaron los resultados
previamente obtenidos durante una sesion grupal en la que, los gerentes y jefes de area
analizaron las areas de mejora y fortaleza que presentaba la empresa e identificaron como
primer lugar, la justicia del lider como el problema prioritario a resolver, en segundo lugar,
identificaron como necesidad dar a conocer la mision y el propdésito de la organizacién y, en
tercer lugar, solucionar las condiciones fisicas del ambiente de trabajo como la temperatura.

En las sesiones individuales de confrontacion de resultados, los participantes
identificaron las causas y las acciones para intervenir en el problema prioritario a resolver, es
decir, de acuerdo con lo expresado por Hernandez et al. (2011), se logro responsabilizar al
cliente para explorar y decidir las acciones del plan de accién.

De acuerdo con Portillo (2016), el diagndstico también se puede considerar una

intervencion, ya que induce a la organizacion a un autoanalisis que provoca en sus integrantes
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ser mas conscientes de sus comportamientos y actitudes, esto les permite implementar
acciones orientadas a la mejora de la misma organizacion.

En lo que respecta a la Fase 2) Plan de Accion, se logré definir las lineas de accion, su
temporalidad, los recursos requeridos y las unidades susceptibles de mejora para alcanzar el
objetivo del cambio deseado, considerando como base el area de mejora identificada como
prioritaria a intervenir y las acciones para su intervencion, propuestas por el sistema-cliente.
Sin embargo, se presento la limitacion de implementar el plan de accion y conocer los
resultados de su impacto, debido a la contingencia sanitaria por el COVID-19, al impedir el
acceso del consultor al contexto organizacional, no obstante, a criterio del autor se cree que
las acciones que integran el plan de accidn; 1) Programa de formacion “Coordenadas del lider
organizacional” y 2) “Programa de coaching ejecutivo”, son las acciones adecuadas para
intervenir en la justicia del lider organizacional, ya que, ademas de basarse en los resultados
de la Fase 1) Diagndstica, es un plan de accion que fue analizado y aprobado por la Direccion
General de la empresa.

Referente a la fase 3) Evaluacion, es necesario retomar lo expresado por Audirac
(2016), quien menciona que la evaluacién es un proceso ciclico que determina los efectos
producidos por el proyecto de intervencion, para contrastarlos con el propdsito establecido en
el contrato, generar nuevas intervenciones y actualizar el objetivo de estas, considerando esta
aseveracion, la primera evaluacion corresponde a la fase 1) Diagndstico, ya que los resultados
obtenidos demuestran que el sistema-cliente logré delimitar el problema a resolver y definio
las pautas para priorizar las areas de mejora a intervenir, asi como redefinir el propdsito de la
intervencion al cambiar de: identificar el problema que necesitaba resolver a intervenir en la
justicia para el desarrollo del liderazgo organizacional.

Finalmente, es necesario mencionar que existen otros estudios, en el que el proceso de

consultoria inicia con la necesidad sentida del sistema-cliente para resolver un problema
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definido, o por lo menos, con el planteamiento general del problema; como puede ser
desarrollar el liderazgo de los jefes (Portillo, 2016; Yam, 2012; Parra, 2012). Sin embargo, de
acuerdo con la literatura revisada, no se encontraron casos en los que se haya documentado
un proceso de Consultoria en Desarrollo Organizacional en el que la dificultad del sistema-
cliente sea identificar el problema que presenta y, definir las acciones que le permitan
solucionarlo para poder contribuir a la mejora de la organizacién. Siendo este Gltimo caso, la
situacién que atafie a la empresa G, se puede afirmar que el Modelo de Intervencion Trifasico
y la aplicacion del Modelo de Diagnostico Organizacional, son elementos eficaces para
inducir al sistema-organizacional a un proceso de autoanalisis en el que logre identificar el
problema que presenta, generar el involucramiento y compromiso de sus integrantes para el
cambio y, por Gltimo, conseguir que sea capaz de definir las acciones y las pautas para su

propio desarrollo.
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Apéndices

Apéndice A. Material audiovisual-presentacion del proyecto de intervencion

{3 iberia

- 12 tarragadura B0 08 £,
.J’é -

GENERAL
»  Mejorar las areas de oportunidad detectadas como prioritarias, a través de la
administracion de un plan de accion definido por los colaboradores de la empresa.

ESPECIFICO
»  Definir las lineas de accion para intervenir en las dreas de oportunidad identificadas
IHTEHVEH'ClﬁH nn“"mcln“L como prioritarias por los colaboradores de la empresa a través de  procesos

participativos.

« Implementar el plan de accion focalizado a mejorar las dimensiones detectadas, por
los miembros de la organizacidn, como dreas de oportunidad.

» Evaluar resultados de |a implementacidn de plan de accidn para identificar el impacto
en la mejora organizacional.

Etapa 1
Ctapa 1 = Recolecciin da dtos 3 travis de aphcacin de instrumentos, pars medi ks varisbles:
P estructura, culturs, Fderzgo, actited hacia of trabajo y satistaccion lboral.
Recolecciény andiisis de resultadas " Andfisia de dataz y produscién de Sagnéatics.
Etap 2 |» Devolucion de resultados de Cisti o | e individual.
3 » Defimiicn e fas ineas g gian accién. i tuye un sistema de control que pemite
Identificacion de lineas del plande accién [ENEE R AR BT B e G i el fundor de la empresa. (espinoza, enfoque

na)

&n del plan de accin drzas de mejors de

[AETEE]

Administracion del plande acdon

e Administracian de
acuerdo 3l dizgnistico

s Evaluacisn del plan desccin yentress de resuitados 3k smpresa.
s Entrezable: pressntacion en powsr pointyreports de resuitsdos de plan de acoin.
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MODELO DE DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL ALCANCES DEL DIAGNOSTICO

El diagnostico organizacional permitira conocer, 1as siguientes dimensiones de la
organizacion:

apa 2

.

Estructura, que es la forma en que se dividen, agrupany coordinan las funciones para formar puestos.
Cultura, la cual se desarrolla por las actitudes y comportami de los , dando como resuttado
las creencias, suposiciones, valores y formas de interaccion que confribuyen al entorne social y psicoldgico de
la organizacion.

Liderazgo, que se mide por la percepcion que los trabajadores tienen de sus jefes, sobre qué tan capaces y
justos los consideran.

Satisfaccion laboral, considera la =atisfaccion que el trabajador tiene con la supervisian, el ambiente, las
prestaciones recibidas, la =atisfaccion intrinseca deltrabajo y =atisfaccion con la participacion

Actitud hacia el trabajo, busca medir el sentido de pertenencia, el desamollo en otras dreas, y guerer
hacer bien las cosas.

.

.

.

El diagndstico permitira definir |as lineas del plan de accion.

CRITERIOS DE EXITO ENTREGABLES DEL PROYECTO

Generar el diagndstico organizacional a través de |2 aplicacion de los instrumentos a miembros de . Diagnésﬁco organizacional generado a parlir del andlisis de la aplicaci(’)n
)

la organizacidn, para medirlas dimensiones de; estructura, cultura, liderazgo, satisfaccidn laboraly N . .
actitud hacia el trabajo. de instrumentos y sesiones de devolucion de resultados, en dos formatos:

Etap 1. Presentacion en power point con el resuftado general y por
lucibn de resultados, general e indvudzl. dlmensm!les, para dar retroalimentacion a subdireccidn y participantes
Definir las lineas del plan de accion. del estudio.

2. Reporte de diagndstico organizacional en formato pdf general y por

Etapa 3 - - - .
dimensiones a subdireccidon.

Disefio e implementacion del plan de accion, basado en el diagndstico organizacional y lareunidn
de devolucion de resultados

Etapa 4

Reunién de resultados del plan de accién con subdireccion, gerenciay jefes de area, para
socializar elimpacto obtenido por el plan de accidn..



ENTREGABLES DEL PROYECTO

RECURSOS HUMANOS Y MATERIALES

+ Resultados del plan de accion, en dos formatos:

1. Presentacion en power point para socializar los resultados de la
implementacion del dirigido a subdireccién vy

participantes del estudio.

plan de accidn,

Recursos humanos (administrativo, operativos).
Sala equipada con mobiliario (mesas, sillas).
Cuestionarios impresos.

Plumas.

2. Reporte de resultados de la implementacion del plan de accién, en
formato pdf para entregar a subdireccién.

CRONOGRAMA DEL PROYECTO

Contacto con |a empresa

Recopilacién de la informacion
(aplicacin de cuestionarios)

Analisis de la informacion de
resultados

Julio Agosto

Devolucion de resultados

CRONOGRAMA DEL PROYECTO

Septiembre Octubre Nowviembre

Noviembre Diciembre Enero Febrero Marzo

Presentacién del programa de

Administracion del plan de
intervencion

Evaluacion de resultados

Presentacion de resultados de
intervencion y entrega de reporte

Definir lineas de accion

Devolucion de resultados
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COMPROMISOS

Empresa Consultor

Facilitar a los ftrabajadores para Responsabilidad del facilitador en todas
participar en el proceso del proyecto. las etapas, con comportamientos vy
actitudes favorables hacia todos los

Proporcionar  todos  los  recursos .

. - ‘s participantes. N
materiales para el diagndstico e G racias
intervencicn. Asistir con puntualidad en las sesiones

. . . de trabajo.
Asistir con puntualidad en las sesiones )
de trabajo. Confidencialidad de los resultados
obtenidos, toda la informacion

compartida queda entre la organizacion
y el consultor.
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Apeéndice B Material audiovisual- presentacion de resultados diagnostico

DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

Diagnostico organizacional
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Apéndice C Hoja de trabajo-sesion grupal

iberia

HOJA DE TRABAJO La Corrugadora 5.4, o8 C..

Area:

l. Estructura

En la siguiente grafica, se presentan las nueve sub-dimensiones que componen la
dimension de estructura. En una escala del 1 al 7, donde 1 es el valor minimo y el 7 el valor
méaximo, dibuje la barray escriba el valor que crea que haya obtenido Iberia.

Estructura

Dimension 9. Irresponsabilidad/Pasividad
Dimension 8. Conducta sin objetivos/Conducta...
Dimension 7. Autordidad difusa/Centralizacion...

Dimension 6. Autonomia/Rigidez
Dimension 5. Subutilizacion/Sobrecarga
Dimension 4, Brechas/Solapamientos
Dimension 3. Diferenciacion/Integracion
Dimension 2. Elementos Extrinsecos
Dimension 1. Elementos Intrinsecos

0.00 1.00 2.00 3.00 4.00 5.00 6.00 7.00

Il. Cultura
A continuacion, se presentan las cuatro caracteristicas que componen la dimension de
cultura. En una escala del 1 al 5, donde 1 es el valor minimo y el 5 el valor maximo, escriba en el
circulo el valor que crea que haya obtenido Iberia.

ADAPTABILIDAD: |la organizaclén se adapta y &5 Impulsado por sus clientes, asume riesgos y aprende de sus
errares. Cuenta con capacidad y experiencia al cambio.

que define las metas v

r=arrollan las
lido de perlenencia.

COMNSISTENCIA: El comportamdento de las personas se basa en creencias v valores organizacionales. LUideres y
miembros pnseen ka hahilidad para Ingrar scuerdos, y las actividades estan bien coordinedas e integradas
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I11.  Liderazgo

En las siguientes tres graficas, se muestran los resultados obtenidos de los jefes
evaluados, los valores corresponden a la percepcion que el personal tiene de sus jefes. Por
favor seleccione en cada grafica con una “X” el resultado que crea haber obtenido como jefe.

Justicia

. 8.55
ey
T 748

w

[

S I 7 54

L
I 7.25
. 5.00
I —— 5.35

0.00 2.00 4.00 6.00 8.00 10.00
Valor obtenido

Habilidades Directivas

T 8.92
T 901
I 8.28

(%]

©
O I 8.18
<

T 7.55

T 6.40
I 5.54

0.00 2.00 4.00 6.00 8.00 10.00

Legitimidad
R 866
I 363
. 9.25
I 7.79

Areas

L R
I 6.96
I 5.52

0.00 1.00 2.00 3.00 4.00 5.00 6.00 7.00 8.00 9.00 10.00
Valor obtenido



IV. Satisfaccién Laboral
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En la siguiente gréfica, se presentan las sub-dimensiones que componen la dimension
de satisfaccion laboral. En una escala del 1 al 7, donde 1 es el valor minimo y el 7 el valor
maximo, dibuje la barra y escriba el valor que crea que se haya obtenido en cada sub-

dimension.

7.00

6.00

5.00

4.00

3.00

2.00

1.00

0.00

Factor I.
Supervision

V. Actitud hacia el trabajo

Grado de satisfaccion global

Factor II. Factor Ill. Factor IV.
Ambiente fisico Prestaciones Satisfaccidn
recibidas intrinseca al
trabajo

Factor V.
Particiapacion

En la siguiente gréfica, se presentan las tres sub-dimensiones que componen la
dimension de actitud hacia el trabajo. En una escala del 1 al 7, donde 1 es el valor minimo y
el 7 valor maximo, dibuje la barra y escriba el valor que crea que se haya obtenido en cada

subdimension.

7.00

6.00

5.00

4.00

3.00

2.00

1.00

0.00

Dimension 1.
Pertenencia

Actitud hacia el trabajo

Dimension 2.
Desarrollo en otras
areas

Dimension 3. Querer
hacer bien las cosas

Media global

Puntuacién global
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Responda las siguientes preguntas
¢ Los resultados del diagnostico son similares a los que esperaba?
¢ Qué resultados le sorprendieron?

En orden de importancia del 1 al 5, donde 1 es el mas importante y el 5 el menos
importante ¢ Cudl seria el orden de importancia de las dimensiones a intervenir?

De la dimensién méas importante a intervenir ¢cuales son las causas del resultado

obtenido?

De la dimensién mas importante a intervenir ¢qué soluciones considera que
serian efectivas implementar?



Apéndice D Hoja de trabajo-sesion individual

HOJA DE TRABAJO INDIVIDUAL

PUNTUACION INDIVIDUAL JUSTICIA INTERACCIONAL
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f 10,0
Area: Puesto:
9,0
A conlinuacion, se presentan los resultados individuales que obtuvo en la Justicia del Jefe.
Revise cada una de las grificas que se muestran a continuacion, y posteriormente, proceda a 8,0
responder las preguntas que se muestran al final del documento. Sus respuestas serin 70
!
consideradas para generar acciones enfocadas en beneficios de la orgamizacion y sus
6,0
colaboradores.
5,0
FIGURA 1. PUNTUACION OBTENIDA EN LAS TRES
4,0
DIMENSIONES DE JUSTICIA. 3
10
2,0
9
8 1,0
7
& 58 0,0 T T T ]
53 5 4. Hago sentir a mis 11. Reconozco los 20. Me preocupo porque  24. Respeto la vida 30. Trato con amabilidad
5 subordinados como esfuerzos de mi gente. haya un ambiente de privada de mi gente. y respeto.
4 recursos valiosos que trabajo seguro y cémodo.
3 aportan su trabajo para el
2 alcance de los objetivos
q organizacionales.
0
Justicia i Justicia distributiy Justicia i
HOJA DE TRABAJO INDIVIDUAL
PUNTUACION INDIVIDUAL JUSTICIA PROCEDIMENTAL HOJA DE TRABAJO INDIVIDUAL
100
9,0
80
7,0 o ol
60 55 5.7 25 55 (e las sig pr
5
50 45 48 0
“ e ;Cual cree que son las causas de los resultados obtenidos?
30
2 o ;De qué manera impactan estos resultados en su trabajo?
10
00 5 5 ™ 1 = 3 = 1
Promedio de 1. Promediode 2. Promediode 13. Al Promediode 17. Promediode 18. Me Promedio de 19. Promedio de 26. G ‘,Que soluciones se X o anivel or, ?
Cumplo con las  Escucho la opinion de  tomar decisiones  Informo a mi gente hago responsable por Respeto los acuerdos Evaliio el desempefio
reglas, migente antesde  pongo en primer acerca de las el trabajo de mi que tomamos en de mi equipo * & soluct d ol A ol
procedimientosy  tomar decisiones  lugar los intereses de decisiones que se han gente. nuestradrea.  siguiendo el proceso Que e 3 SISl

politicas de nuestra  acerca de como  la organizacion yen tomado respectoa la
organizacion.  organizar el trabajo. ~ segundo los mios.  forma en que se
organiza el trabajo.

de manera justa.

* ;Qué necesita trabajar a nivel personal?
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Apendice E Material audiovisual-reporte de lineas de accion

¢Los resultados del diagnostico son
similares a los que esperaba?

—

e o
5 ,-)'urmul'au B

. 17
P /_l:,!;’::,!fm ¢Qué resultados le sorprendieron?  {§

* No, fueron mas altas de |os que esperaba en algunas areas y mas bajas en otras. i LIDERAZGO
Habllidades directivas. “La parte de Iderszgo y hablidades del jet*
+ Un pocomas bajode lo que esparaba. Justicla-Justicla distributiva. “Justicia’ ' LOs p2mMIS0s (l0 que e conviene s 0s
subordirados)”

* 8, no todos vemos las cosas igual.
Al CULTURA
* No,ya que el pensar de el personal, s de ellos. Adaptabilidad e involucramiento. *daplabiidas e involusramento”.
MAlslon. " Nadie conoce, la viglon, mIZIon, vakrees. cbjetivos y metas de la
+ Bastante similares. empresa’.
Desarrollo de capacidades. "Porsonal capacitado .

U OTRO.
"NInguno®.

¢ Qué dimension consideraquees | ¢Cual seria el orden de importancia de las{" iberia_

vopme ewsers) et
7 U EmEEIIL L

necesario intervenir? e dimensiones a intervenir? o
AN LIDERAZGO 1
Habllldades directivas. “La parts de Iderszgo y hablidadss del jet". Justicia, “Tabulazer de salaries (revision globall”. “Motivasién v reconceimiento’ “justeia aboml’
Justicla-Justicla Interacclonal. "Motwaciny reconozimints” Justica’. ‘Resoracimieninal tabaa®

Cultura: desarrollo de capacidades. *Capistilan al persans!”
wANANAA cu Lm M

Adaptabilidad. “Acaplabililad bl

lAision. *Dar a conacer @ msidn y ogjelivog” “nfarmades de las melas” Cultura: desarrolio de capacidades. “Capacitacdn’ Uapacsasnconstante .
Desamrollo de capacldades. “Capacrecin® "Curso  de incuccon” “Capacitacor

lateraly humana’. 3

Valores centrales. ‘valores to la cmprosa Cultura: mision. "Transmision de la misian vision v valares’

Satisfaccion laboral. "Caondclones fizicas”
SATISFACCION LABORAL
= “Satistacciin aboral’.



Sesiones individuales l@ﬂ!ﬁf_‘a

+ Dasarrollo de sesion
-Ba preser i los resullsdes ablenidas pn S dimessian e uslicis arganizassioeal
Se presenli el resullace individual oblendo, se canflionts con el esulsda global
-Preguntas gersracaras.

+ Preguntas generadoras,
1 ¢Quaé piznsa de los resulfasas oblerdos?
2 O i e sus puesclicainenes e canlrsde s ks iesullsias obleridos?
3 (Cuales oree que son las causas de bos resultados nbtenidoz?
1 ;D que ranera Impactan 210z resultados en &4 rs2a)o’?
0 Qv solucionss 52 pusder implemantar & nval erganizacioral?
G ¢, Qué soluciorss se puade impementar en su droa?
T A vl persanal ¢ Qud necesita Insbajan?

F *
1 ;Qué piensa de los resultados i@ ¥iberia_
obtenidos? =
«  Politicas. "Par la poitica no scrita. tedos iensn que hacer de lade”
» Incumplimiento de reglas. ‘[1ene qus hsber ura sancon s no s cumplen 13s reglas” "La
gerencia ha puesto ol sendir de |2 gente scbre todas as cosas, ¥ cuardo 5o tata de poror reglas

e seenlen ofendidas”

= Inconsistencia en aplicar el reglamento. *S: nay un reglamento v no estan funconsnde 13
00835, talvez estamos talance” "Sils gerencia 1as pone v no lag cumple’

+ Nosabe. "No 5& que quicre o gents

wereiel smm
9 UpmpERs oL
-l

v el
L T Ty

Justicia del Jefe 142

1 ;:Qué piensa de los resultados |§§‘.i!!¢|ja_
obtenidos? ey Bvm L B

Percepcion del personal. "Cs &l senlir de e persaras”. “Depence del nivel de puseie, s motive
¥ eltuacidn de quien conteatd”. ‘No me aguslaa nvel general, es stlamente i@ opinion de la gente’.

Reconocimiento al personal, “Esta bicn, porque al personal no se ke apoya’

Valoracian del personal. “ha puedes hacer o gque & gerls digs” “Ro se cue espacn ce m, pern
SCINO0E UN £3p20, 10 gue pedimos s 10 que Carcamos”

Trato del personalal jefe. "Elios debarian sar mas justos conmizo’.

Cargade trabajo. "Tirnen inuchas iespocsabilidades (prrsonal aprerl ae)® *Se hisare acho pon ke
que pagan’. "Oueren sacade 10ca 10 gue pusden”

Fersonala cargo. 'Espor iz carticadde gentea ¢smo’.

p .
2 ;Qué piensa de sus predicciones en | /!!!.‘.!'3.9._
° o upmpERILEoL
contraste a los resultados obtenidos? ™ <
Percepclon del personal. L& por s percepclon de 3 gerte de la tema de madidss, cue plensan
qus 25 MUt "IPor coma ¥o me considerd. tenqo esios predicsiones de resultados). Ylo qus
ellos prensar, son e5tos resuwiados (dagndstico).”

Trato del personal al jefe. *Cur slas ao esbae en los sapalas de los jelss oo aonosen b
exigensias de nuestio jefe”

Trato del jefe al personal. ‘£5 por conocer la gente, sus habidacss v actrudes™. 1'or ia busna
relaciin de frabajo’.

Personala cargo. “Fs muy dificil leners & canas lanls (nucha) genle”

Pollticas, reglas. ts por aplicar as medidss correcivas’.



A, »
3 ¢Cuales cree que son las causas de los lg?\l!!!."_‘a

resultados obtenidos? =
Reconocimiento del personal. ‘Ne 500 rezompenzades comectaments’. “No ge le apoyaals
Qente’."La emoresa no Se fma ¥ 1o £2 %ona de 13s 1Keas de 13 gente, v 'a emprass tene que
hacer lo nesesans par llogar 3 su objetyvo”.

Trato del jefe al personal. “Trala can e peasonal® “Fulis uscuchar al einplessia® *| s rsnes no
avecrada(del ele) de famar la slencidn® Tl gle permile muchas casas al personal a carga”

Carga trabajo. ‘Cartigad de trabajo”. ‘Falta g contral de distrcucion de trabajo”. Fatade toma
de zacisiones”

Personal a cargo. “leago mias genle g gaigo y lengo meés booncss ™

Herramlentas de trabalo. "' ardan =n atencer iadminstracion ) eolicitudes de apoyo™. "Lagentz a
mi cargo, le can matenal de segunda’

4 ; Como se manifiestan estos resultados l@ iber
en su trabajo? =

Herramisntas de trabajo, Na dar recurse. ni mantenimionto a equipos”

Ir istencia en af el regl o, “Crania sienla que se aplica en mi des, y e obas
Ar£as no, yo tampaca ko nage’ "SI ueran paejos tados, e aplicara & reglamento™.

Preductividad, Cuandola produceion sale mal culpan & gersonal’.
Cultura. "Flamnbia e cithure no se ca de chiogue”
Estrés. ‘Metrustray estresa’”.

Emocional, Los oblipe 2 rabajar (con mucha carga oo frabael, me sonto mal’. “No me hase
senbr riste ni melsnedica”

wereiel smm
9 UpmpERs oL
-l

v Twsers) et
7 U EmpEIL L

A o
3 ;Cuales cree que son las causas de los| I.',l!.c..",‘.?:_
2 s /uwum'au By
resultados obtenidos? St
Salario. 4 la genle se ke paga vds en funcion a sus habilidades, noe de la antiguedad”.
Amblente de trabajo. “I'orque naya atras hace mucno calor, v piden ventiladorss ™.
Facultamiento. “No pactia tomar decision de m pente (permisas, bonos)”
Politicas, reglas. “Algunaes no entenden (1a aplisacion de 1as polilicasy” "Cn la aplicacién del
reglamento, 3 unoz los obigo 3 usar el equipo de s2qurdad v al olrono, s 12 cbligo soy malo, v &l
no sa ko dov tambedn.

Procadimientos “lgnomineize, ra cannaee s procidiminnios pennsns, vaascinnes, prsgas)
parece genle nueva”

Lineade autoridad. ‘No s quien eg mi efe”,

A .
5 ¢ Qué soluciones se pueden implementar | /!.'!F.!'j.ﬂ_
. . - " upmpERILEoL

a nivel organizacional? =

Reconocimiento al personal. "Hecomcimentoal pereons’. ™ 'Sertirze valorados’, "Cue estén
contentos con @ emprasa’.  Hacsres sertir que son parts de 13 empresa  “Capacitacdn
motivacional”

Carga de trabajo. "Mejor disliblcion de carga de tabaje. *Mejer distibusion de (canga de)
trahe)o. en cuarioa e [etee de arsa’

Herramientas de trabajo, Dar heramientas que s racesde .

Politicas, reglas y normas. “Penmear Les poflisas de seribis baci sbajn” “Ser el vpeopln
(cumplimiento de polticas y reglss)”. “Conslancis para & cumpimiento de 183 poiticas™
“Sequimeents e normas”. “Jue no &2 pongan reglss cue No 2evan 3 cumplin A quenes ey 3
quenes i (s aphea) . “Explicar para que a5 poiticas ¥ reqlas”™ Sancionarkes por ncumplimente
del equipe de seguridad”.
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A »
5 ; Qué soluciones se pueden implementar l_@!&"_‘a
a nivel organizacional? =
Procedimientos. Resp=tarprocsdimientee. ™

Objatives y metas, Hacarles ver metas, shjctivos do kb cmprosa”

Comunicacion. “Comunicacion te la admmistiacion 8 las aress” ‘Devolver los regislios de
preducciin g lag areas . *‘Oue sntendan efos, 3 Quien dafan & no hacen bieh el trabao”™.
“raceres sentir que todo el trakaj es en pro de |a eTeresa v de todos™.

Salud. “Salid de Ins abrerns cambin de elimaal inlerar sl tabajo v ol exlerioe”

7. A nivel personal ; Qué necesita trabajar? {@ibﬂ

. %*

No recompensas, “No dark: nada a nadic”. "No enlicrden que re esloy oblipado 2 darles, porque
e dee ani divenn pensonad o e b asnpnesis”

Diecipling. “...dieciping”.

Empatia, Ponerme en su lugar”. “Ver on que forma les pedrla ayusar®. "Acercame a ellos. *
Relaciones interpersonales. ‘| eshiablo can respele” “les lala igeal®

Geslion de emoclones. ' 'arts de mi cardcter, actucse. .

Mangjo de tansiones o estrés, . scr lokranic y pacionts”

wereiel smm
9 UpmpERs oL
-l

v Twsers) et
7 U EmpEIL L

1 o .
6 ;Qué soluciones se pueden implementar [gﬁ\l!!!ﬁﬂ.ﬁ_
ensu area? o

= Reconocimiento sl personal. *llacerreunlon2s para escuchanos™. "Programa de recomgensas’.
“ARUN NP de bonihcackn’. “Senbrs2 vakraces .

»  Ambientade trabajo. "Lugar de trabiaje (termperatur, agua y banos)”
+ Politicas, reglas y normas. "Ser parejos en palilicas y reglamente”
= Comunicaclon. se esdice, seles xplica lo que voy 3 hacer, v (ellis) que tensn que hacer’

+ No saba. "No tengn resauesta i s prsgunks

17 o .
Conclusiones (@ ¥iiberia
% v ‘}/urny-'au By

« Se enthcd en s pamera s2510N Con Qerentss v |e1es de drea, que 183 dIMEnsiones pnortanas a
INtArVenIr SON JWSHeS arpanmizaconsl y desamalo de hanWioadas osrsonalss.

= [Cnlas sesiones incividugles, se pralundizd en lg dimension de justicls aeganizacions!

» Las lineas ge accién que 5o identificaron en las sesiones individuales, son:

1. Justicia procadimental; apicacién y cumplerienio e golilicas, reglas y normas, procedimentas
2. Justicia int ianal: cormnisacion, ralvacan isconacinmien ks y valorcn del prrsomal

3. Justicia distributiva: carga de trabajo, hamamentas, y amziente de trabaje

4. Habllldades personales: empata, relaciones Interpereonales, destdnde emacicnes. marsjo ce
tensiorss.

9 /‘uwum'au L8
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Apendice F Material audiovisual-presentacion de plan de accion, gerencia

Diagnéstico organizacional, modelo{§

PLAN DE ACCION

liderazgo organizacional

\iberia

)/ Corrpyadsa. Enpaania v Etlqeatas

: / La Gorrugadora 8.4, 8 G.V.

Popmo 1 Whes iemr n
L R f R ST
sTrewerw .

e
. g ‘i ¥iberia
Diagnostico organizacional, l\,‘:.i;);-e;;;;;;;m.

Diagndstico organizacional,
resultados

resultado de liderazgo

Uderazgo Justicieaubdimunsivous osortunidad. L3

“ w2
a I
s ,
=z
o 4 b ' Lol e retcalimevacidnds
:: 3y Erladtzriag Intereenis
“
38—
= — —
w M — 1"

lodas s lbatnaina bidedd 13 Pt waennd O Ther e A& warwertaend Tonbiildacimn

Mo 2 Mo s boy e eroe s FEWad Aartannds 3T At nae AT TV Soer



Plan de accion,
necesidades identificadas

Curetde wrde w il eciio pressnsde of phin e weciin ou o urie wdus incinieies donlfizudes on & dusiiin ce e
|2900. 132 cudes s

1. Relacion Jofo-parsony a cargo, Sus 3 Y42 e LN Pragrama ce pachactnde 1derazps ¥ ran kades drsoinas que
FRTIEn meprear modrenTize e B ot no in ciol mioys me e paesapeesn del minan s e Y Ene seregancin en ons
mopee mliencos schen e wihemnwene

docmcig eesulo g ko penie
e Jdd reganata, b cual nfoyps o

2. Aplicecion y Eini dd 1o G Uabajo, u Fueda oo U prog
alpefe crprondor Qochonss on w O o do webao ornlado o k gpacilo y oo
Iaparzepoion d= oy s por cors g lants a0 %, legtmdad oo Ider

B e B P T P PR T e T S R g

Plan de accion, |
etapas de aplicacion

77 bmaaiis el

LR " S DL AL
oAy e
e T

Pipimed Flanes 31cin 3 sestn
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Objetivos

Objetiva ganaral

Neprar al cararpads dn nehvciy fa boe mine v osramas, 3 AT AR I EMIRTD e capatiwen y iy

L S LR L T TR E e VT LTIV S VIV TH LT [T JEV) rTeepeg VT wlwctrom sl ssagbarrmrie the lu cogus Losts o
ez g e L s supaciin the s s cie ol cunscns Useew on o e o b el clowesn g londad.

Objetivos sspacificos
Nekrar & decerpato ce ¥ e co 10r jeler, 3 17Yeds 02 UN POJEATY e CXIUINCKN tedroo-vivenziy da
mabidades dractye, Py Y i lderamgn

Napeor wl cnamnenin e boo e v Mol cccn wivclion v eslusanni te Dxbiaz, o Iinaws U un sbee e
Mt i Uabarr taentue v cur i g it DEEODON SUT i ON Mt the caaad iy, u oo Myulle s v
reomr suldarangs.

Ma2n Mazo
Sereu Senin T4
Shzedall 21!
EFTEU Buwdd
L A L)
| Raridnae tdteanin
| 2022
(A enongs

Rpasnsacad v 3icddh e msvddbe s 2N

TaBN 1. Crurugrerw e mehiaerds uv 2t suin
can s valoas
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AR Compromisos AT ¢
cig
Plan de accidn, {i§ ¥iiberia_ P (" ¥1beria_
. "‘;UIW'I‘IM [ 18 8 . ‘»‘jum‘.rlu (113 8
recursos a emplear P PR
Mo wpe o e Deswws Faclitar a los trabajadorss para Aesponsabilidad del facllitadar en todas
awaibdns participar en ol proceso del proyectn las  ptag e comportamientos
S ; actitudes favorables hacia todos les
awano Kt hen runad: Proporcionar  todos  los  recurscs participantes
orst et materales part el plan de accion. bt :
Delpke 2 ; Asistir con puntuziidad en |33 sesiones
e Asistir con puntuslidad en las sesiones - t(zbaio Aot o
o trabain ‘ )
s Confdencizlidad de los resultados
Ihi b i A e o'
Feenapaenll cbtenides,  toda 3 informacion
pridend compartida gqueda entre la organizacién
e iy R T y el consultor,
aan S e A b
oyl imahmsnarsfl
Ve wiebabeuinn
P

TaUIv 2. M weu 2o LrVancia w1 mZn Sv anan
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Apeéndice G. Material audiovisual- presentacion de plan de accion, participantes

Diagndstico organizacional

PLAN DE ACCION

liderazgo organizacional

\jberia

Corrpgadea, Enpaanez v Etlgeatas

La Corrugadora S.A, e .U,

Fous | Vst Sayddnbasvie ar pimakl 5o
dely s A ies

Diagndstico organizacional,
resultado de liderazgo

3 gies e A, ¢
Diagnéstico organizacional, [@!&S!’]E-
3 “ »‘juwﬂyr:u [
resultado de liderazgo e

Legltimidad ELmr bgtlane: s of Suw muzw w0 le gom
ud Justici Ldi 5 21 fone ¢ldeaeho de 220 sbecenide. Mo
erzgo sk se-aubulivmn Ty < PICCE S201K QUE 2% Sproziag o, eo el ¥ [t
az o7 €l 0g0 U SIUED.
i 3 b
2 ; P 12 7 %3 .
, ™ ]

= - L)
- - . " " %
- . .

3
.

it
“ '
] T 23
- — — " q
w Ay P

[y WahLdatraina  Ligdedd ST . 0 Bavaese - . 0 nacdond oMowgaed foRacwed A e 20 aaebiond o B
UL L IWT ORIV oAV ve pva by i
Ao 2 e at b aeTiee s FiEwad Aantiands 3T At nas AT TVIN e e Pazabinr 31
behys

Rpwad Aarasds jhvn' 1 Warge
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. - - . - 1 o * . ra - . -
Diagndstico organizacional, [@!&5!!.‘!_ Diagndstico organizacional,
-, - . ey UBmpEEIs B
resultado de actitud hacia el trabajo ™ = resultado de cultura
=ay 3 focloes  chsiandy <
viila mereerin, “ohaila,

SO Haa St Lo fguws &l kfe i G
% drceamants &0 @ actitad hovic <f
“ traboje de parzondl 3 637, PRSP SRR ety Wikt L5 srpadenriecty ¥ desamcio ce
rentzelin Y canbin 320 AN dader,
ek vn trisrie 383
Yeliasvanlians i
iy P il e S enuy W
Aok 130
Lourdaretan s gy et T
e

TACar s Cbctaes

» o
reidm s ek
sAarrr il
Lt lany
PATADZIN L1 Lezarbecec

24N,
Cesam
e sl
Y Pl 2o
gazrran i
LCETRERTR T

B ENTLTT TN 2 wWipgloan
soalem s ae s b e e g
P LEC T UL ST T VR T EXTE
RS T A
A et w

Flura 5, Sk, ads cune

Flgura £ Aztmatacha'tatgle

iberia

o
N
Ja e v iaete
W7 wemmasid el

La importancia de la justicia (%"
en aspectos de la organizacion -

m
tacidnds resultades con |

l - Enfus sesianmes de rut sul manbocoe redicaul s ispos Lo que waiale; ons cumplimietode
1epbrrenta de abaje ¢ loneccscad Jo meorar Loelaci S ferulecimenta de
hmblidactms pwesnnulee

Flgura § \ipoasor heboag m

Diagnostico organizacional,
resultados

T

G Cmmdaid 0L
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Plan de accion,
necesidades identificadas

Coreiderande  Nlraacka prezenady o £on gt 20210 2€ orentd 3 0oz nroszkiazes danifadas an b dmenzkn ce a
JoeTcia. 13z cudes s

1. Reinracn pi-parmonsl n EATD, S 8 TARS SR O [FIGIITA SR EARSIIAL A0 e RO ¥ ERSOERTRE deact e g
e i e © demencain unjese e e, o cusl nlopa enlupe copeiin wewlivadd pfc o uo lulocor e pasesl o
Cu Sk, ¥ P sufmgaerie cf une ey Pluanzio sl sue sulcndnos s,

2. Aplcacion y cumpimisedo del regfamonto do TR0, 3 TY/AZ Z6 UT POJRIND 4 02067170 eetulna que b parmika
Jljate ertpeanser Jochner &0 % A7a3 ds Tabyd odentndd 2 b pedzha v currplmierne d regananla. b cudl nfiys en
Le paccmpwentn e paansin y e cntraeeein e x. s lmeted seere Hiee

Plan de accién,

etapas de aplicacion

Fiurm T Flanar Salclan e secidn
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Objetivos

Objetiva ganaral

Neaprar al cararpads de nehciy e box mine ¢ sramas, 3 TAVAZ AR I MM e capasiwen y iy

' Vi IS R T L T {11 [V JEV TP TS | sagbarrmrie the lu coggus test o
e inencn g w (e paesupcicn e foaone oo ol suneooe Usew on o ue e b cowl clowesn Mg landkad.

Objetivos sspacificos
Nekrar & decerpato ce ¥ e co 10r jeler, 3 17Yeds 02 UN POJEATY e CXIUINCKN tedroo-vivenziy da
mabidades dractye, Py Y i lderamgn

Napeor wl cnamnenin e boo e v Mol cccn wivclion v eslusanni te Dxbiaz, o Iinaws U un sbee e
Mt i Uabarr taentue v cur i g it DEEODON SUT i ON Mt the caaad iy, u oo Myulle s v
reomr suldarangs.

Snsraane ey nin

1t aaxiaer :

eanlemaabado 16 Sreaniar oo 0
Jreonun oI 16 LALIS A A L S R i

SanAT S CATTVIeeE
02

4davacnis

TabVg £ Cronagrenuc spbtuo o' vt uvezuitn
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Apendice H. Carta descriptiva y material audiovisual —sesion 1 autoconocimiento

\iberia

f Corrsgatez, [epaques y Cliquelas

La Gorrupadora $.4, 08 G..

Programa de formacioén:
liderazgo y habilidades de
comunicacion.

Compromisos iiberia

v MEaRERiimEL o

Empresa

= Cumalircar 138 sasknes Acordadas dal programa da formacion,

« Tovifter o les bobyjasores puy palicipa e el progior foorscicn,
+ Fraparianar i6Aas 1258 roirsns matara as para al plan i ansen

Participantes

+ Azislic 9 ovss @= sesones del progransa de fonmacin. e
manzra puniual

+  Susns dEposkiin durants lss sasones,

+ Parliipar an l&2 aclhidades,

Consultor

= Cumelire2n 138 3sskbnes acordsdas dal pregrams de fomacica.

< Aseir con punicaldada lodas as sewcnes,

« Carfdarcislizad oa o esgitades abtaricas, 1003 16 Irfanmackar
curipe v quecs e s oigunzecion v el censullon.

Objetivo general seria
ut': WAER LR

Los parliviganles, al Tnahzer el programmes de fernacion, sedn capaces de eslablecer un

marco de actuscion basada en valores, &ica, justiciay habilizades de liderazpo

adectados al aonlexto arganizasianal, para guiar su camgartamentn kegrandn aumentar

i percepeion que tienen hacia ellos como lideres justos.

Programa de formacion "Coordenadas del lider organizacional®

Sewiin 1. Susin 5. Sesitn 4 Se<kin 5.
Lorccorozml s o D iy | Tatabilazbes
Ty bontide oo B,
LR Lt R LR 1)

Him 5

i/ Corragages, (opaques y Cliquelss

\J L4 Garrugatora $.4, 18 6.

Autoconocimiento
X
Liderazgo
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Valores de la empresa

HUBSEG spaccablidad como emeeesa o5 contdbuin al iecd st 8¢ 13 sociedad i meodar en forma pervancate a cilidsd de
iy de Twestros colaboradorss, garantizando un Lo justo 3 tedos aguelcs que forman parte de Nu2stro sborno comert . de
FCuendo 0N un3 YEIAn £ 30 las egecins.

Huestro capral Fumano es altamesrs capacrado y son |3 base de nusstra smpresa, con el objetivo ce satisfoe s necesidades
& et clientes

RUstan comeeomizn &5 tner peosucnes de calidad, canerer Ziedante 2o B creathidad, ol serdcho 3l clisnte ¥ la secnalogia
oFecende slvciones sfectivas ¥ orofesy

AUTOCONOCIMIENTO
b.) NUESTROS VALORES

- Honestidad = Dese 2 Superacile
- Okcplica - Irazajo 2n equipo
- Peapeli =M e Senvitiy
- Respeasasilicad - Comuricazidn
ARBOINRRNTIR ¥ BT L S S AT A ST
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Objetivo general del programa de capacitacion: Los participantes identifican los elementos que integran el modelo de liderazgo
efectivo, a través de dindmicas grupales, analisis de informacion y situaciones laborales, para establecer un marco de actuacion adecuado al

contexto organizacional que les permita fortalecer la percepcion que tiene el personal a cargo de ellos, como lideres justos.

Sesion 1: Autoconocimiento
Objetivo: Los participantes seras capaces de identificar los valores y habilidades que emplean en su rol como jefes, a través de

ejercicios individuales, revision tedrica y dindmicas grupales de autoconocimiento, para integrar una lista grupal de las habilidades y

valores.

Producto: lista de valores y habilidades del lider organizacional.
Actividad Objetivo Descripcion Tiempo Materiales
Bienvenida y encuadre de  Los participantes 1. El facilitador da la bienvenida a los 5 min Proyector, laptop.
sesion identificaran la secuencia  participantes, presenta el objetivo del programa,

tematica del programa de  la secuencia temética y recuerda los compromisos

capacitacion el objetivo establecidos en la sesion informativa.

general, ademas del 2. El facilitador explica el objetivo de la sesion de

objetivo de la primera autoconocimiento y la dinamica en la que se

sesion y la dinamica para  desarrolla la sesion.

trabajar.
¢Quién soy? Los participantes 1.- El facilitador proyecta como detonador, tres 40 min  Laptop, proyector,

identificaran sus
principales valores,
fortalezas, areas de
oportunidad, para
describirse a si mismos.

iméagenes referentes al autoconocimiento y la
pregunta “;Cual es la importancia del
autoconocimiento para el liderazgo?”

2.- El facilitador entrega lapices, borradores,
sacapuntas, hojas blancas, los participantes. Se le
da la siguiente indicacion, en la hoja en blanco,
realice un dibujo que trate de responder a la
pregunta “;quién soy?”.

3.- Se entrega las a los participantes la hoja
“;quién soy?” (ver anexo 1), y se le pide contestar
las indicaciones, que son las siguientes.

copias de la hoja
“;Quién soy?”,
lapices, colores,
hojas blancas,
boligrafos.
Presentacion de
power point, hoja de
registro de
habilidades y
valores.
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Realiza las siguientes indicaciones, en la hoja
donde realizaste tu dibujo.

a) escribe en la parte superior del dibujo, tres
frases que intenten explicar la pregunta “;Quién
soy?”.

b) escribe a la derecha del dibujo sus tres
habilidades principales y en la izquierda tres areas
de oportunidad prioritaria a trabajar.

c) finaliza con una breve descripcién sobre quién
eres.

Contesta lo siguiente.

a) Son mis principales responsabilidades laborales:
b) Los principales retos a los que me enfrento como
jefe son:

¢) Son las habilidades que me permiten superar
cualquier obstaculo laboral.

d) Me identifico con los siguientes valores de la
empresa:

4. Después de entregar los materiales, el
facilitador proyecta los valores de la empresa.
5.- Se les pide a 3 participantes describir de
manera breve su dibujo al grupo, enfatizando las
habilidades y valores. El facilitador registra los
valores y las habilidades, en la hoja de registro
“situaciones, habilidades, y valores del jefe”
(anexo 2)

5.- El facilitador hace retroalimentacion grupal.

Exposicién del
autoconocimiento

Los participantes
conoceran la importancia
del autoconocimiento
como elemento central
para el desarrollo de las
habilidades directivas.

El facilitador proyecta la definicion de
autoconocimiento, las dimensiones importantes
para el liderazgo y el desarrollo de las habilidades
directivas.

La importancia de los valores, actitudes al cambio,
relaciones interpersonales, estilos de aprendizaje.

15 min

Proyector, laptop,
pptx sobre la
importancia de
autoconocimiento.
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Prueba de definicion de
temas

Los participantes podran
identificar el nivel de
madurez de valores que
emplean para llegar a
decisiones en temas con
connotacion moral

El facilitador entrega a cada participante un juego 30
de copias de la prueba de definicion de temas
(anexo 3), y se les da las indicaciones para
resolver la prueba. Al finalizar el facilitador
proyecta el formato de evaluacion y los
participantes identifican el nivel de madurez
moral, registrando en su prueba el nivel
dominante.

El facilitador, pregunta ¢ Cual seria una situacion
laboral en donde entren en juego lo valores
personales para tomar decisiones? ;Y los valores
organizacionales como influyen? El facilitador
registra en la hoja “situaciones, habilidades, y
valores del jefe” (anexo 2)

Copias de la prueba
de definicion de
temas, boligrafos,
presentacion de
power point.

Hoja “situaciones,
habilidades, y
valores del jefe”

Dinadmica de grupo.
Autoconocimiento y
liderazgo, compartiendo
experiencias.

Los participantes
recibiran
retroalimentacion de sus
comparieros sobre
diferentes formas de
solucionar problemas
laborales, analizando los
valores y habilidades
empleados.

1. El facilitador entrega una copia de la hoja “en 30 min
mi trabajo” (anexo 4). Sin escribir su nombre ni
informacion que lo pueda identificar, responde las
indicaciones de la hoja, las cuales se muestra a
continuacion:

a) escriba una situacion complicada que haya
enfrentado en el puesto de trabajo actual

b) los obstéaculos a los que se enfrento en esta
situacion

c) acciones que empled para enfrentar la situacion
d) resultados obtenidos de la aplicacion de las
acciones

e) habilidades que puso en practica

f) valores personales involucrados en la toma de
decisiones de dicha situacion.

2. Los participantes entregan el escrito al
facilitador, y el facilitador los deposita en un
recipiente, los revuelve y entrega a cada

12 copias de la hoja
“en mi trabajo”,
recipiente
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participante, procurando que el papel que tomen
no sea el suyo.

3. Los participantes leen la situacion problematica,
evitando identificar a la persona quien la escribid,
posteriormente los comparieros del grupo
retroalimentan con otras acciones que se pueden
emplear para solucionar el problema descrito, e
identifican las habilidades y los valores personales
involucrados que seran registrado por el facilitador
en la hoja de “situaciones, habilidades, y valores
del jefe”.

Cierre de sesion y
asignacion de tarea.

Los participantes
identifican y registran, los
valores y habilidades que
ponen en practica durante
los proximos cinco dias,
en su entorno laboral.

El facilitador invita a los participantes a contestar 15 min
con una palabra la pregunta “;Qué descubri?” y
después de que todos contesten entrega una hoja
de “mapa de comos” (anexo 5) a cada participante,
e indica que es el formato para registrar la
aplicacion de lo visto en la sesion en su area de
trabajo. Dicha hoja se entregara al inicio de la
préxima sesion.

Las indicaciones del mapa de comos es el
siguiente:

1.- ;Qué descubri o aprendi en la sesion de hoy?
2.- ;COomo pondré en practica lo aprendido para
ser un mejor lider? ¢ Qué voy hacer diferente?

3.- (Como mediré que esta funcionando?

4.- ;Qué observaciones surgieron durante la
puesta en practica de lo aprendido? ;Qué hay que
ajustar?

Mapa de comos
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Apendice |. Mapa de comos.

Mapa de comos.

Las siguientes preguntas serviran de guia, para aplicar en el escenario real lo
aprendido en la sesion de autoconocimiento. Las respuestas obtenidas las entregaré en la
sesion del 21 de marzo al facilitador. Recuerde, que la practica hace al maestro.

Responda las siguientes preguntas:

1.- ¢Qué descubri o aprendi en la sesion de hoy?

2.- ;Como pondré en practica lo aprendido para ser un mejor jefe? ;Qué voy hacer

diferente?

3.- (Cémo lo aplicaré en mi rea de trabajo?

4.- ;Cémo lo mediré para saber que esta funcionando?

5.- {Qué observaciones surgieron durante la puesta en practica de lo aprendido? ;Qué
hay que ajustar?



