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INTRODUCCION

En Guatemala las organizaciones, independientemente el giro de su negocio o
naturaleza, tienden a subestimar las relaciones laborales entre sus empleados,

relegando dicha funcién a una tarea secundaria.

Los humanos son seres pensantes con necesidades, emociones y limites fisicos.
Como elemento fundamental de una empresa, se debe velar por su bienestar para

obtener su maximo rendimiento y el mayor beneficio posible para ambas partes.

Sin embargo, en las empresas se suscitan situaciones que generan malestar en el
capital humano, algunas de ellas son: falta de reconocimiento, desinformacion
sobre asuntos de importancia, liderazgo inadecuado, percepcion de relegacion,
deplorables relaciones laborales con companeros o superiores, malas condiciones
fisicas de trabajo, entre otras. Al ocurrir las anteriores mencionadas, se genera un
efecto como resultado de las mismas, el cual repercute en las actitudes del
colaborador, manifestandose en comportamientos no deseados que afectan el
desarrollo de las actividades. De no accionar sobre los factores que afectan al
personal, la situacion se acrecentara cada vez mas e impactara negativamente en

el cumplimiento de metas y la obtencion de los objetivos organizacionales.

La evaluacion del clima organizacional, permite conocer las percepciones y
descripciones del personal sobre el entorno en el cual se desarrollan las
actividades de la empresa, y de acuerdo a este, determinar las acciones a efectuar
para generar el cambio deseado y transformar en un ambiente laboral 6ptimo que

permita el crecimiento y éxito de la organizacion.

Por tal razén, la presente tesis denominada “Evaluacién del clima organizacional,
para proponer plan de mejora, para el personal de una empresa farmacéutica,
ubicada en la zona 10, ciudad capital, Guatemala” tiene como propdésito identificar

los factores que afectan el clima organizacional de la empresa y repercuten en



comportamientos no deseados del personal perjudiciales para el desarrollo de las

actividades laborales, el cumplimiento de metas y el alcance de objetivos.

Como primer punto, se contiene el capitulo |, en el cual el lector podra conocer los
conceptos y teorias relacionados con el tema, siendo estos el proceso
administrativo, administracion de recursos humanos, comportamiento

organizacional, cultura y clima organizacional.

Posteriormente, se encuentra el capitulo Il, que contiene el diagndstico de la
situacion actual del clima organizacional de la empresa objeto de estudio como
resultado de la evaluacion practicada. Identificando las percepciones obtenidas en
cada uno de los factores evaluados que integran el clima y haciendo un analisis

general del mismo.

Por ultimo, el capitulo Ill presenta el desarrollo de la propuesta, la cual consiste en
un plan de accion que contiene los programas: desarrollo de habilidades de
liderazgo y trabajo en equipo, comunicacidn organizacional, excelencia
operacional, toma de decisiones y reconocimientos al personal; enfocados en
impactar positivamente sobre los factores del clima organizacional, el
comportamiento del personal y la percepcion de los colaboradores, promoviendo

de esta forma un ambiente interno de trabajo éptimo.

Para finalizar, se expresan las conclusiones sobre la investigacion y exponen las
recomendaciones respectivas del caso, producto de las anteriores. Asi también,
se presenta el material consultado como base tedrica cientifica para el desarrollo

del presente.



CAPITULO |
MARCO TEORICO

1.1 Empresa

La empresa “es la unidad econémico social en la cual a través del capital, el trabajo
y la coordinacién de recursos se producen bienes y servicios para satisfacer las
necesidades de la sociedad”. (Munch, 2014, p.191)

La empresa, desde un enfoque como organizacion-social, “son unidades sociales
(o agrupaciones humanas) construidas intencionalmente y reconstruidas para

alcanzar objetivos especificos”. (Chiavenato, 2001, p.44)

De acuerdo a las definiciones anteriores, en sintesis, las empresas son
organizaciones, lucrativas o no, que se dedican a la produccion o distribucion de
bienes o servicios que satisfacen una necesidad humana, mediante la
combinacién de los recursos humanos, materiales, financieros, tecnolégicos y

capacidad empresarial.

1.1.1 Empresa franquicia

Las franquicias “son aquellas empresas que venden su marca y su know-how o

forma de organizacion a inversionistas independientes”. (Munch, 2007, p.146)

El propietario de la empresa, cede el derecho de uso de su marca, imagen y
procesos organizacionales hacia la franquicia para su comercializacion.
Obteniendo ésta ultima como beneficio un producto desarrollado, posicion en el
mercado y procesos para llevar a cabo las actividades. El propietario de la marca,
obtiene beneficio econémico a través de la cesion de derechos de
comercializacion, extension de mercado y posicionamiento en otros territorios que

actualmente no logra abarcar.



1.1.2 Empresa comercializadora

Son empresas que “distribuyen y venden una serie de productos de diversos

productores nacionales y extranjeros”. (Munch, 2007, p.148)

Por lo tanto, de acuerdo a las definiciones anteriores, se categoriza la empresa
objeto de investigacibn como una organizacion de tipo franquicia,
comercializadora, dedicada a la distribucion y venta de productos médicos que

buscan satisfacer una necesidad humana.

1.2 Administracion de empresas
La administracion de empresas se define de la siguiente forma:

e Es el “proceso mediante el cual se disefia y mantiene un ambiente en el que
individuos, que trabajan en grupos, cumplen metas especificas de manera
eficaz”. (Koontz, Weihrich y Cannice, 2012, p.4)

e Es “un proceso a través del cual se coordinan y optimizan los recursos de
un grupo social con el fin de lograr la maxima eficacia, calidad y

productividad en la consecucion de sus objetivos. (Munch, 2007, p. 6)

Por lo tanto, la administracion de empresas es la ciencia que estudia la gestion
eficiente de los recursos humanos, financieros, materiales y tecnolégicos de la

organizacion, a través de procesos que generan valor para lograr un fin especifico.

1.2.1 Proceso administrativo

La administracion de empresas se ejecuta a través del proceso administrativo, el
cual se define como el ciclo de funciones administrativas interrelacionadas que nos
permiten ejecutar las estrategias empresariales para la consecucion de los

objetivos de la organizacién. Las funciones del proceso administrativo son:

l. Planeacion

[I.  Organizacion



lll.  Integracion
V. Direccion
V. Control

GRAFICA No. 1
PROCESO ADMINISTRATIVO

Planeacion

Organizacién

Direccion Integracion

Fuente: adaptado de Chiavenato, Idalberto, 2001. Administracion: teoria, proceso y practica. Tercera edicion, Colombia.
Mcgraw-Hill. P. 132.

Como se observa en la figura anterior, el ciclo de funciones del proceso
administrativo se interrelaciona en todas las etapas de su desarrollo,
realimentandose en su ejecucion, estableciendo un proceso dinamico perpetuo

para lograr la gestion optima de la organizacion.

Las diferentes funciones del proceso administrativo incidiran sobre las variables
del clima organizacional influyendo sobre el comportamiento de los colaboradores

de acuerdo a como estos las perciban.

1.2.1.1 Planeacion

Es la primera etapa del proceso administrativo, “la planeacién implica definir los
objetivos de la organizacion, establecer estrategias para lograr dichos objetivos y

desarrollar planes para integrar y coordinar actividades de trabajo. Tiene que ver
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tanto con los fines (qué hacer) como con los medios (cémo hacerlo)”. (Robbins y
Coulter, 2010, p.144)

Mediante la planeacién se determinara el curso de accion a seguir en la

organizacion, para la consecucion de los objetivos propuestos y cumplimiento de

la mision. Comprende la base sobre la cual se guiara el futuro de la empresa.

Para su desarrollo, la planeacion cuenta con los siguientes elementos:

Misién: “Es la razén esencial de ser y existir de la organizacion y de su
papel en la sociedad”. (Chiavenato, 2001, p.49). La misién describe la
actividad primordial de la organizacion que la distingue de otras similares,
es el motivo por el cual fue creada; responde las preguntas ¢;Quiénes
somos? ¢qué hacemos? ;Por qué lo hacemos? y deber ser divulgada al
personal para guiar sus acciones y esfuerzos, la organizacién debe
transformar su mision en objetivos que los empleados estén comprometidos
a cumplir.

Visioén: “Es la imagen que la organizacion define respecto a su futuro,
es decir, de lo que pretende ser”. (Chiavenato, 2001, p.50). Es un
enunciado el cual representa el futuro a seguir, es decir, a donde se dirige
la organizacion; responde la pregunta ;qué queremos llegar a ser?, es el
enfoque donde se deben encaminar los esfuerzos de los colaboradores
para su alcance. La consecucion de la vision esta proyectado al largo plazo,
es un objetivo retador a cumplir por la organizacion.

La vision, al igual que la mision, debe ser conocida por todo el personal y
adoptada como un reto a alcanzar.

Valores: “Son las creencias, caracteristicas y normas conductuales que la
administracion determiné que deben guiar el cumplimiento de su vision y
mision”. (Thompson, Gamble, Peteraf y Strickland, 2012, p.27). Los valores

dentro de la organizacion, funcionan como un marco de referencia para la



actuacioén individual y colectiva, dado que fijan puntos de referencia que
identifican a cada empresa.

Objetivos: “Resultados especificos que se desean alcanzar, medibles y
cuantificables a un tiempo, para lograr la misiéon”. (Mtnch, 2007, p.42), son
determinados en un periodo de tiempo para su cumplimiento, deben ser
concretos, medibles, retadores y estar alineados al alcance de la mision y
vision. Los objetivos deben ser transmitidos de forma clara al personal, a
manera de ejercer influencia para incentivar a los colaboradores a su
cumplimiento. Para lograrlo debe partirse de las preguntas ¢qué vamos
hacer? y ¢ como lo vamos hacer?

Politicas: “Declaraciones o interpretaciones generales que orientan o
dirigen las reflexiones para la toma de decisiones”. (Koontz et al., 2012,
p.111). Son lineamientos establecidos por la direccion para orientar en la
toma de decisiones.

Estrategias: “Alternativas o cursos de accion que muestran los medios y
recursos que deben emplearse para lograr los objetivos”. (Munch, 2014,
p.41). Por medio de las estrategias se determinan las mejores formas de
cumplir con los objetivos planteados.

Programas: “Complejo de metas, politicas, procedimientos, reglas,
asignaciones de tareas, pasos a seguir, recursos a emplear y otros
elementos necesarios para realizar un curso de accion determinado”.
(Koontz et al., 2012, p.113). Es una secuencia de actividades, debidamente
establecidas y ordenadas, de tal forma que a su finalizacion se cumpla con
los objetivos.

Presupuestos: “Es, en términos numéricos, el informe de los resultados
esperados”. (Koontz et al. 2012, p.113) Es el marco de referencia financiera
sobre el cual deben ejecutarse los planes. Establecen los resultados, en

términos monetarios, esperados de la operacion de la organizacion.



La planeacion cuenta con instrumentos utiles en la administracion, entre los cuales

se puede mencionar:

Plan de accion: reflejan el curso de accién para implementar una estrategia

que pretende alcanzar un objetivo especifico. Este puede ser, por ejemplo,

el relanzamiento de un producto, el mejoramiento del comportamiento de

los colaboradores, implementacion de nueva metodologia de trabajo, etc.

El plan de accidn es la respuesta estratégica para posibles problemas que

puedan evidenciarse en la investigacion. Para su implementacion se debe

llevar a cabo las siguientes tareas:

VI.

VIL.

Definicion u objetivo del plan: debe tener objetivos claros,
concretos y medibles. Es el fin que se pretende alcanzar con la
implementacion del mismo.

Planteamiento de actividades: son el detalle de las tareas a
ejecutarse para llevar a cabo la estrategia establecida.

Metas: son el fin al cual se encaminan las actividades planteadas.
Responsable: consiste en la asignacion de obligaciones a
determinada persona o grupo sobre las actividades a realizar.
Cronograma de actividades: se utiliza para asignar a las
actividades o tareas tiempo determinado para su realizacion y
responsable de su ejecucion y cumplimiento.

Costos: es el monto monetario que representa la realizacion de
cada actividad del plan.

Presupuesto: es representacion monetaria total que constituye la

puesta en marcha del plan de accion.

Grafica de Gantt: “conocida como grafica de barras. En esta grafica se

anotan las actividades y los responsables y mediante una barra o linea se

sefialan las fechas de inicio y terminacion de cada actividad”. (Munch, 2014,

p.45). Instrumento de utilidad para guiar el curso de accion y controlar el



cumplimiento de actividades en tiempo por cada uno de los responsables

asignados.

1.2.1.2 Organizacién

La organizacion “consiste en el disefio y determinacion de las estructuras,
procesos, sistemas, métodos y procedimientos tendientes a la simplificacion y

optimizacion del trabajo”. (Munch, 2014, p.57)

Es la forma en la cual son distribuidos los diferentes puestos de la organizacién de
acuerdo a sus funciones y estableciendo jerarquias. Su propdsito es organizar las
diversas actividades a realizarse para cumplir los objetivos de la organizacion, aqui
se establecen también comunicaciones, relaciones, responsabilidades y toma de

decisiones.

La estructura, distribucion de puestos y jerarquias quedan plasmadas en el
organigrama funcional de la organizacion. Las funciones, actividades, relaciones y
nivel jerarquico se establecen en el descriptor de puesto. Las caracteristicas,
aptitudes, conocimientos y habilidades necesarias en las personas para
desempenar las funciones del puesto se establecen en el perfil del puesto, define
limites a los que el trabajador se ajusta, estableciendo autoridad y obligaciones

para el desarrollo de las tareas asignadas a cada quién.

Una buena organizacién, influye de manera positiva en el comportamiento de los
colaboradores. Para generar un ambiente oOptimo para el desarrollo de las
actividades debe presentarse una distribucion adecuada de funciones,

actividades, jerarquia, comunicaciones y relaciones.

a. Tipos de organizacion

Segun Koontz, Weihrich y Cannice (2002) existen dos tipos de organizacion: la

formal, es la estructura establecida por la organizacioén; y, la informal, surge



espontaneamente por las relaciones personales que se dan entre los

colaboradores.

Entre los tipos de organizacién formal, se encuentran:

Organizacion lineal: “entre el superior y los subordinados existen lineas
directas y unicas de autoridad (que significa el derecho organizacional de
exigir el cumplimiento de o&rdenes y ejecucion de tareas) y de
responsabilidad (que significa el deber o la obligacién de seguir 6rdenes y
ejecutar tareas)”. (Chiavenato, 2001, p.221). Se identifica porque la linea
jerarquica apunta a una sola persona con autoridad unica sobre los
subordinados, la comunicacién es formalmente rigida mediante lo
establecido en el organigrama y la toma de decisiones es centralizada. Es
la forma mas simple de organizacién, pero la mas comun en generar un
ambiente inadecuado de trabajo, suele implementarse en empresas
pequenas.

Organizacion funcional: “es un disefio organizacional que agrupa
especialidades ocupacionales similares o relacionadas”. (Robbins y
Coulter, 2010, p.193). La autoridad recae segun la especializacion y
conocimiento. A diferencia de la lineal, en esta pueden existir varios mandos
superiores segun la especialidad; la comunicacion es directa, existe
descentralizacion en la toma de decisiones, contribuye a la especializacidon
segun el area de trabajo dentro de la organizacion. Es la organizacion mas
usual en las empresas, pues presenta un mayor equilibrio entre las ventajas
y desventajas de su implementacion.

Organizacion linea-Saff: “prestacion de servicios especializados y de
consultoria técnica, influyendo indirectamente en el trabajo de los 6rganos
de linea”. (Chiavenato, 2001, p.225). Es una mezcla de las dos anteriores.
Se mantiene la organizacion lineal a diferencia de que se crean vinculos
con areas especializadas o de Staff, las cuales funcionan como asesoras

(no ejecutoras de actividades).



1.2.1.3 Integracién

El proceso de integracion “es la funcion a través de la cual se eligen y obtienen los
recursos necesarios para poner en marcha las decisiones requeridas para ejecutar

los planes de acuerdo con la arquitectura de la organizacion”. (Muinch, 2014, p.85)

A través de esta funcidn se logra la obtencion de los recursos humanos, materiales,
tecnoldégicos y financieros de la organizacion, claves para el funcionamiento de la

organizacion y la obtencidn de los objetivos.
La integracion de los recursos comprende:

e Integracion de recursos humanos: es el recurso mas valioso de la
organizacion, porque a través de él se administrara de la mejor forma los
demas recursos de la organizacion. La administracion de recursos humanos
se encarga de la integracion del personal y los procesos consecuentes para
asegurar su mejor desempenfo en la organizacion, la cual profundizaremos
mas adelante debido a su importancia para la investigacion.

e Integracion de recursos materiales: consiste en la seleccion de
proveedores, buscando suministros de alta calidad, en tiempo y con las
formas de pago que convenga a la organizacion.

e Integracion de recursos tecnoldgicos: se refiere a la adquisicion de
tecnologia para automatizar los procesos de la organizacion.

e Integracion de recursos financieros: son las fuentes de financiamiento que
posee la organizacion y las inversiones de capital de las cuales se obtendra

rendimiento.

a. Administracion de Recursos Humanos

La administracion de recursos humanos se define como “las politicas y las
practicas que se requieren para cumplir los aspectos relativos al personal o los

recursos humanos, que competen a un puesto de la organizacion e incluyen el



reclutamiento, la seleccion, la capacitacion, las recompensas y la evaluacion”
(Dessler, 2009, p. 2)

“Consiste en la planeacion, organizacion, desarrollo, coordinacion y control de las
técnicas capaces de promover el desempefio eficiente del personal”. (Chiavenato,
2011, p.104)

La administracion de recursos humanos comprende cinco procesos basicos, los
cuales segun Chiavenato (2011) son: procesos de atraccion, mecanismo utilizado
para suministrar el mejor recurso humano a la organizacién para su adecuado
funcionamiento; de organizacion, determina los requisitos minimos del aspirante
al puesto, las funciones a desempefiar en la empresa y los métodos de evaluacion
para la toma de decisiones; de retencion, se refiere a los medios por los cuales se
pretende conservar el mejor capital humano; de desarrollo, consiste en
perfeccionar las habilidades, aptitudes o conocimientos del personal,
permitiéndole lograr un mejor desempefio dentro de la organizacion, mayor
competitividad y ascensos de cargo; proceso de control, sistemas de informacion
que permiten la elaboracion de analisis cualitativos y cuantitativos para la toma de

decisiones.

Estos se desglosan para su entendimiento en la siguiente grafica:
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GRAFICA No. 2
PROCESOS DE ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

\\ \\ \\
Provision o Organizacion Retencidn Desarrollo Evaluacién o
atraccion eIntegracion de las eRemuneracion y eCapacitacion control
e|nvestigacion de personas retribuciones eDesarrollo *Banco de datos
Mercado RH eDisefio de *Prestaciones y Organizacional eSistemas de
*Reclutamiento de puestos servicios sociales informacién
personas eDescripcion y eHigiene y eControles de
eSeleccidn de andlisis de seguridad en el personal
personas puestos trabajo
eEvaluacion del eRelaciones

/ y y / /

Fuente: adaptado de Chiavenato, Idalberto. 2011. Administraciéon de recursos humanos. Novena edicion. México. McGraw-
Hill. P. 102.

Cada uno de los procesos de la administracion de recursos humanos influye en el
clima organizacional, desde la incorporacién de la persona en la empresa, su
seguimiento y desarrollo a través de la misma, y la percepcion de los factores del

entorno laboral y los beneficios otorgados.

1.2.1.4 Direccion

“Ejecucion de los planes de acuerdo con la estructura organizacional, mediante la
guia de los esfuerzos del personal a través de la motivacion, la toma de decisiones,

la comunicacion y el ejercicio del liderazgo”. (Munch, 2014, p.101)

Este proceso es ejecutado en las empresas por los mandos superiores y medios,
una adecuada influencia sobre los empleados contribuye en gran medida a un
ambiente 6ptimo para el desarrollo de las actividades y al éxito en la obtencién de

los objetivos organizacionales.
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En la direccion se da la interaccion entre las personas, su forma de desarrollo
determina en gran medida el comportamiento organizacional de colaboradores y

el ambiente a desarrollar dentro de la empresa.

Los elementos de la direccion, los cuales toman vital importancia en el desarrollo

del clima organizacional son:

I. Liderazgo
II.  Motivacion
1.  Comunicacion

IV.  Supervision

a. Liderazgo

“Es la capacidad que posee una persona para influir y guiar a sus seguidores hacia

la consecucion de una vision”. (Munch, 2014, p.106).

“Es el proceso de influencia de lideres y seguidores para alcanzar los objetivos de

la organizacion mediante el cambio”. (Lussier y Achua, 2011, p.6)

Los diferentes mandos de la organizacion deben poseer la capacidad de liderar a
sus equipos de trabajo, influenciandolos para desarrollar en ellos una buena
disposicion y entusiasmo en el alcance de los objetivos propuestos; asi mismo,
favorecer un ambiente laboral saludable, propicio para el desarrollo de las

actividades y relaciones grupales.

A continuacion, se presenta algunas de las teorias de liderazgo mas

sobresalientes que se consideraron para el desarrollo de la investigacion:

I. Blake y Mouton - El Grid Gerencial: parafraseando a Lussier y Achua
(2011) esta teoria clasifica el liderazgo en cinco tipos, autdcrata (9.1), se
enfoca en la produccion y muestra desinterés hacia los subordinados;
paternalista (1.9), enfoque contrario al autdcrata, se enfoca en la

satisfaccion de las personas y muestra bajo interés en la produccion;
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burocratico (1.1), desinterés hacia produccion y personas, evita cualquier
tipo de confrontacion y realiza el esfuerzo minimo para conservar su puesto
de trabajo; demdcrata (5.5), busca el equilibro entre el interés por producir
y el personal; transformador (9.9), muestra alto grado de interés por la
produccion y personal, busca obtener el mayor beneficio de ambos
mediante alta productividad y motivacion.

Para una mejor comprension de la teoria descrita, se ilustra en el siguiente

esquema:
GRAFICA No. 3
EL GRID GERENCIAL
8
< 9
Liderazgo Liderazgo
8| Paternalsita (1.9) Transformador (9.9)
o
s 7
(1)
i
5 6
o Liderazgo Democrata
S 5 (55)
®
S 4
Q
2
a 3
Liderazgo Liderazgo Autdcrata
2| Burocratico (1.1) (9.1)

Bajo
(=Y

1 2 3 4 5 6 7 8 9
Bajo Preocupacidn por la produccidn Alto

Fuente: adaptado de Minch, Lourdes. 2014. Administracion: gestion organizacional, enfoques y proceso

administrativo. Segunda edicion. México. Pearson Educacién. P. 108.

Como se muestra en la grafica anterior, los estilos de liderazgo del grid
gerencial parten de una baja preocupacion por la produccion y por la gente,
hasta lograr un estilo de alta preocupacion por ambos elementos.

Fred Fiedler - Contingencia del liderazgo: “se utiliza para determinar si el
estilo de liderazgo de una persona esta orientado a las tareas o a las
relaciones y si la situacion concuerda con el estilo del lider para maximizar

el desempefio”. (Lussier y Achua, 2011, p.154). Establece al lider como tal,
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V.

de acuerdo a los factores internos y externos, sus atributos personales,
posicion de poder, estructura de tareas y relaciones lider-miembros.
Robert House - Teoria de la trayectoria-meta: “se utiliza para elegir el
estilo de liderazgo apropiado a la situacion para maximizar tanto el
desempeio como la satisfaccién laboral”. (Lussier y Achua, 2011, p.161).
Establece metas para los seguidores, y la funcion principal del lider es
encontrar y guiarlos a la mejor ruta para su consecucion.

Hersey y Blanchard - Liderazgo situacional: “sostiene que el factor mas
importante que afecta al estilo de un lider es el nivel de desarrollo (madurez)
de sus subordinados”. (Newstrom, 2011, p.180). Centra el liderazgo en dos
dimensiones, el énfasis en la tarea y en el apoyo. Enfoca el liderazgo
alrededor de la situacion y no en torno a los factores de personalidad de los
seguidores.

Daniel Goleman - Inteligencia emocional: “ésta es una combinacién de
dos habilidades personales (conciencia propia y autoadministracion) y de
dos competencias sociales (conciencia social y administracion de
relaciones)”. (Newstrom, 2011, p.201). El enfoque de esta teoria se centra
en desarrollar emociones positivas en los colaboradores para lo cual, el lider
debe desarrollar inteligencia emocional. Se integra por cinco componentes,
conocimiento de si mismo, autorrealizacion, motivacion, empatia y

habilidades sociales.

El tipo de liderazgo a ejercer depende de factores organizacionales, humanos,

fisicos y el ambito contemporaneo en el cual se desarrollan las relaciones. Por lo

qgue no existe un tipo ideal o perfecto.

b. Motivaciéon

“La motivacion es una de las labores mas importantes de la direccion, a la vez que

la mas compleja, pues por medio de ésta se logra que los colaboradores ejecuten

el trabajo con responsabilidad y agrado, de acuerdo con los estandares
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establecidos, ademas de que es posible obtener el compromiso y la lealtad del
factor humano”. (Minch, 2014, p.103)

Son todos aquellos impulsos, deseos, necesidades y anhelos que inciden en el
comportamiento humano en busca de cierto resultado. La empresa debe mantener
un aliciente en los empleados para obtener su mejor esfuerzo y actitud para el
logro de los objetivos y metas propuestos. Para lo cual se debe analizar los
factores que pueden influir positivamente en el comportamiento de los

colaboradores.
Algunas de las teorias de motivacién mas reconocidas son:

I.  Douglas McGregor - Teoria X y teoria Y: “actitudes de teoria X afirman
que los empleados les desagrada el trabajo y que deben ser supervisados
de cerca para que lo desempefien bien. Actitudes de teoria Y proponen que
a los empleados les agrada el trabajo y que no requieren ser supervisados
de cerca para que realicen bien su trabajo”. (Lussien y Achua, 2011, p.49)
se basa dos supuestos sobre las personas, segun la teoria X las personas
deben ser dirigidas, controladas y castigadas para obtener lo que se desea
de ellas; es pesimista, estatica y rigida; mientras, la teoria Y se fundamenta
en la autodireccion e integracion.

Il. Abraham Maslow - Teoria de la jerarquia de las necesidades: “propone
que las personas son motivadas mediante cinco niveles de necesidades:
fisiolégicas, de seguridad, de pertenencia, de estima y de autorrealizacion”.
(Lussier y Achua, 2011, p.81). Establece que la motivacion esta relacionada
a las necesidades humanas, para lo cual establece clasificacion de
necesidades, mediante la satisfaccion de una necesidad otra toma prioridad
y cuando se alcanza la cuspide de necesidades estas dejan de ser un
aliciente. Para una mejor comprension de la teoria, se ilustra en el siguiente

esquema:
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GRAFICA No. 4

PIRAMIDA DE JERARQUIA DE LAS NECESIDADES DE ABRAHAM MASLOW

Necesidades de

autorrealizacion

Necesidades de estima

Necesidades de afiliacion o
pertenencia

Necesidades de seguridad

Necesidades fisioldgicas

Fuente: adaptado de Koontz, H., Weihrich, H., Cannice, M. 2012. Administracion: una perspectiva global y empresarial.

Decimocuarta edicion. México. Mcgraw-Hill. P. 391.

V.

La piramide categoriza las necesidades segun su importancia, las personas
al satisfacer sus necesidades fisiolégicas dentro de la empresa escalan al
segmento superior donde se ubican las necesidades de seguridad, este
proceso se repite sucesivamente cada vez que se suplen las carencias del
personal hasta llegar a ubicarse en la cima.

Clayton Alderfer - Teoria ERG: “Sostiene que las personas son motivadas
por necesidades de existencia, de relacion y de crecimiento”. (Koontz,
Weihrich y Cannice, 2012, p.4). Similar a la teoria de la jerarquia de las
necesidades de Abraham Maslow, ésta clasifica las necesidades en tres
conceptos con la diferencia que los elementos comprendidos dentro de
varios niveles pueden motivar al mismo tiempo.

Frederick Herzberg - Teoria de la motivacién-higiene: “afirma que las
personas estan impulsadas por los motivadores mas que por los factores
de mantenimiento”. (Lussier y Achua, 2011, p.82). Establece dos divisiones,

los factores de higiene o mantenimiento, son los elementos que el
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trabajador necesita en su vida, que su ausencia causa insatisfaccion; y los
factores motivadores, son aquellos relacionados a los logros o
reconocimientos obtenidos dentro de la organizacion que generan
motivacion en los colaboradores.

V. Victor Vroom - Teoria de las expectativas: “propone que las personas
estan motivadas cuando creen cumplir con la tarea, obtener la recompensa
y que las recompensas por efectuar la tarea valen el esfuerzo”. (Lussier y
Achua, 2011, p.88). Define que la motivacion de las personas depende de
la valorizacién del resultado de sus esfuerzos y la expectativa del

cumplimiento de la meta propuesta.

c. Comunicacion

“Consiste en la transferencia de informacién de un emisor a un receptor, siempre

y cuando el receptor comprenda la informacion”. (Koontz et al., 2012, p.388)

Una comunicacion eficiente dentro de la empresa, permite transmitir los objetivos,
metas y estrategias organizacionales para que estos sean comprendidos por los
empleados; por medio de esta se lidera, dirige y motiva a los colaboradores para
propiciar un clima agradable.

La comunicacion consta de tres elementos, los cuales son: emisor, es la persona
que da origen a la informacion; transmisor, es el medio a través del cual fluye la
informacion; y, receptor, es el destinatario final, es decir, la persona que recibe y

debe entender la informacién.

Para que el mensaje sea transmitido del emisor hacia el receptor, se utilizan
diversos medios de comunicacion, los cuales pueden orales, por medio de
conversacion persona a persona, llamadas telefénicas, notas de voz, etc.; escrita,
a través de correos, memorandums, publicaciones, etc; y, no verbal, la cual se da
de forma visual mediante la comprension de imagenes, signos, comportamientos,

gestos, entre otros. Estos medios o canales de comunicacién pueden ser formales
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o informales; Los canales de comunicacion formales, son los “establecidos por una
organizaciéon a fin de transmitir mensajes relacionados con las actividades
profesionales de los miembros” (Robbins, 2009, p.353); y, los canales de
comunicacién informales, son las “vias de comunicacion que se crean en forma
espontanea y emergen como respuestas a las elecciones individuales”. (Robbins,
2009, p.353)

Segun Robbins (2009). Las funciones de la comunicacion son:

e Control: por medio del seguimiento de las lineas jerarquicas de mando.

e Motivacion: a través de la realimentaciéon sobre el desempeno de labores,
ejecucion y puntos de inflexion para lograr un mejor desempefio.

e Expresion de emociones: el grupo de trabajo, tiende a tornarse para muchos
empleados, como una fuente de interaccion social, donde expresan sus
sentimientos, deseos y pesares con sus compafneros para satisfaccion y
alivio personal.

e Informacion: que se transfiere a los individuos y grupos para la toma de

decisiones.

Para transmitir el mensaje y que la comunicacion cumpla sus funciones
establecidas dentro de la organizacion, esta se desarrolla a través de diversos

tipos, los cuales son:

e Formal, se origina en la estructura organizacional y se transmite por los
canales de comunicacién formalmente establecidos en la empresa.

e Informal, surge en los diversos grupos que se forman dentro de la
organizacion y no fluye a través de los canales establecidos para la
comunicacion; este tipo de comunicacion suele ser perjudicial ya que
puede perder el sentido inicial del mensaje, crear malentendidos,
generar desconfianza, entre otros.

e Descendente, también llamada hacia abajo, es la transmitida de un nivel

o grupo de la organizacidn hacia otro jerarquicamente inferior.
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e Ascendente, también llamada hacia arriba, es lo inverso de la
comunicacion descendente, en este la informacidn se genera de un nivel
inferior hacia otro jerarquicamente superior.

e Cruzada, también llamada lateral, incluye el flujo de informacién
horizontal entre individuos o grupos del mismo nivel jerarquico y el flujo
diagonal hacia personas de diferentes niveles que no tienen relacion con
el nivel de donde se origina la informacion.

o \Verbal, la que se transmite oralmente.

e Escrita, divulgacion a través de material escrito o grafico.

e No verbal, tipo de comunicacidon gestual o a través de la interpretacion
de actitudes o comportamientos no divulgados en los tipos verbal y

escrita.

d. Supervision

La supervision es “una funcion de direccion ejercida en el nivel operacional de la

empresa”. (Chiavenato, 2001, p.336)

Es decir, la supervision consiste en la direccion del personal operativo de la
empresa, velando por la correcta ejecucién de las tareas y marcha segun la
planeacion; es la primera linea de administracion en el nivel inferior de la

organizacion.

La supervisién debe ejercer un adecuado liderazgo, comunicacion, motivacion y
promover el trabajo en equipo sobre el personal a cargo para obtener su mayor
beneficio, eficiencia y efectividad en el desarrollo de sus actividades; con lo cual,
contribuira a un clima organizacional favorable para las relaciones, como también

a la obtencion de los objetivos y metas previstos en la planeacion.

19



e. Comportamiento organizacional

“Es el estudio sistematico y aplicacion cuidadosa del conocimiento sobre la forma
como la gente, individuos y grupos, actua en las organizaciones”. (Newstrom,
2011, p.3)

El comportamiento organizacional analiza las relaciones entre los grupos formales
e informales que se desarrollan dentro de la empresa, las conductas individuales,

interpersonales, grupales e intergrupales.

Segun Newstrom (2011), las metas u objetivos del comportamiento organizacional

son.

e Describir, la forma en que la gente se conduce en diversas situaciones.
e Entender, por qué la gente se comporta como lo hace.
e Predecir, la conducta de los empleados.

e Controlar, la conducta y desarrollar alguna actividad humana.

Esto para garantizar el mejor entorno, un ambiente saludable en términos
organizacionales, que permita un desarrollo adecuado de las actividades de la

empresa.

e.1 Fuerzas del comportamiento organizacional

En la actualidad existen fuerzas que inciden en el comportamiento organizacional,

las cuales son:

I. Gente: “la gente constituye el sistema social interno de la organizacion.
Dicho sistema consiste en individuos y grupos”. (Newstrom, 2011, p.4) Las
organizaciones se conforman por personas, que poseen a Su vez,
diversidad cultural, educativa, caracteristicas distintivas, comportamientos
individuales y grupales, tendencias generacionales, metas personales,
entre otros. Estas al relacionarse entre si, establecen grupos y crean

ambientes organizacionales particulares de acuerdo a los factores de
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preferencia o similitud, estableciendo un reto para la administracion su
inclusion y relacion dentro de la empresa.

Il. Estructura: define la relacion y el uso formal de la gente en la organizacion.
Se requieren diferentes puestos para realizar todas las actividades de una
organizacion. (...). Esta gente tiene que estar relacionada en alguna forma
estructural para que su trabajo se coordine con eficacia. Estas relaciones
crean complicados problemas de cooperacién, negociacion y toma de
decisiones. (Newstrom, 2011, p.5). La estructura en la cual se crean las
relaciones laborales afecta principalmente el clima organizacional, debido a
la presencia de fricciones de las actividades cotidianas que deben
solventarse por medio de un adecuado proceso de direccion del recurso
humano, o hasta incluso la revision del proceso de organizacion.

lll. Tecnologia: “La tecnologia proporciona los recursos con que la gente
trabaja, y afecta las tareas que realiza”. (Newstrom, 2011, p.5). Ejerce
efecto sobre el personal al atentar contra su estabilidad laboral debido a los
procesos de automatizacion y sistematizacion de los puestos, generando la
necesidad administrativa de equilibrar las dos partes.

IV. Ambiente: Los ambientes son internos o externos, y todas las
organizaciones funcionan en su interior. Toda organizacion es parte de un
sistema mayor que contiene muchos otros elementos, como el gobierno, las
familias y otras organizaciones. Los numerosos cambios en el ambiente
crean demandas en las organizaciones. (Newstrom, 2011, p.5). Los
cambios en el mercado, la globalizacién, la competencia, la innovacion,
cambios gubernamentales, entre otros, son factores que rodean el ambiente
organizacional y que inciden sobre las decisiones y el funcionamiento de la

empresa; por lo tanto, afectan el comportamiento de los empleados.

La diversidad de gente que forma parte de la empresa, se interrelaciona dentro de
una estructura organizacional apoyada en la tecnologia para su funcionamiento y

crecimiento; a su vez, se ve afectada positiva o negativamente por el ambiente en
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el cual existe en determinado tiempo. Ante la percepcidn de las mismas, se incide

y altera el comportamiento del personal, definiendo el clima organizacional.

e.2 Niveles del comportamiento organizacional

El comportamiento organizacional se divide en tres niveles para su estudio, los

cuales son:

I.  Macroperspectiva del comportamiento organizacional: “se refiere al
comportamiento del sistema organizacional como un todo... el enfoque
macro del comportamiento organizacional se basa en comunicar, liderar,
plantear decisiones, manejar el estrés y los conflictos, negociar y coordinar
actividades de trabajo, asi como en distintos tipos de poder y politica”.
(Chiavenato, 2009, p.10). Permite tratar el comportamiento de la
organizaciéon en general, planteando estrategias que afectan a todo el
personal de la empresa.

II.  Perspectiva intermedia del comportamiento organizacional: “trata sobre el
comportamiento de los grupos y los equipos de la organizacion... se basa
en investigaciones sobre los equipos, el facultamiento en la toma de
decisiones y las dinamicas grupal e intergrupal”. (Chiavenato, 2009, p.10).
Consiste en el manejo de grupos especificos sobre los cuales se desea
intervenir, implementando estrategias con fines de modificar el
comportamiento de los mismos.

lll.  Microperspectiva del comportamiento organizacional: “analiza el
comportamiento del individuo que trabaja solo en la organizacién... Se
enfoca en las diferencias individuales, la personalidad, la percepcion y la
atribucion, la motivacion y la satisfaccion en el trabajo”. (Chiavenato, 2009,
p.10). Estudia a la persona directamente, analizando los factores concretos

que inciden sobre su comportamiento dentro de la organizacion.
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Mediante los niveles se obtiene una mejor compresion del comportamiento
organizacional de las personas, ya que son una abstraccion que abarca de lo

general (la organizacion) a lo especifico (la persona).

f. Cultura organizacional

“Conjunto de creencias, valores y modelos de conducta que son compartidos por
la mayoria de los miembros de una organizacion y son distintivos de la misma”.
(Bordas, 2016, p.26)

‘Representan las normas informales, no escritas, que orientan el comportamiento
cotidiano de los miembros de una organizacion y dirigen sus acciones en la

realizacion de los objetivos organizacionales”. (Chiavenato, 2011, p. 90)

La cultura se forma a través de la interaccion de los miembros de la organizacion

y transmitida a los nuevos integrantes.

f.2 Diferencia entre clima y cultura organizacional

Las diferencias entre clima y cultura organizacional, se presentan en el siguiente

cuadro comparativo:

TABLA No. 1
DIFERENCIAS ENTRE CLIMA Y CULTURA ORGANIZACIONAL

Clima Organizacional Cultura Organizacional
e Es descriptivo. e Es normativo, en gran parte.
e Se basa en percepciones. e Se basa en valores y creencias.

e Como percepcion descriptival e Como conjunto de valores vy

agregada, puede abordarse bien creencias, €es un constructo
desde el punto de vista analitico complejo con diversidad de
mediante estudios cuantitativos detalles que tal vez sdélo puede
con cuestionario. captarse mediante estudios
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Clima Organizacional ‘ Cultura Organizacional
cualitativos basados en el analisis
del discurso y la observacion.

e Existe en toda organizacion. e Algunas organizaciones no tienen
cultura, o esta es muy débil, pues
no existe una  experiencia
compartida en el tiempo que haya
llevado a un aprendizaje comun de
los valores, normas y creencias
compartidas que componen la

cultura.

Fuente: adaptado de Bordas, Maria. 2016. Gestion estratégica del clima laboral. Edicion digital. Espafia. Universidad
Nacional de Educacion a Distancia. P. 27.

La cultura organizacional representa un constructo mas complicado de evaluacion,
en relacion al clima, y requiere un analisis contemporaneo mediante la observacion

cualitativa del comportamiento de los miembros de la empresa.

d. Clima organizacional

“Se refiere al contexto de trabajo, caracterizado por un conjunto de aspectos
tangibles e intangibles que estan presentes de forma relativamente estable en una
determinada organizacion, y que afecta a las actividades, motivacién y
comportamiento de sus miembros y, por tanto, al desempefio de la organizacion.
Puede ser percibido y descrito por los integrantes de la organizacion y por tanto,
medido desde un punto de vista operativo a través del estudio de sus percepciones
y descripciones, o0 mediante la observacion y otras medidas objetivas. Aun
reflejando el estado de la organizacion en un momento determinado, el clima
organizacional puede cambiar, siendo los propios miembros, pero muy
especialmente, los lideres de la organizacion, los principales agentes en la

generacion de cambios”. (Bordas, 2016, p.25)
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Sintetizando, el clima organizacional es el entorno interno en el cual se desarrollan
las actividades de la empresa, definido por las variables organizacionales, como

éstas son percibidas por los empleados, e influyen sobre su comportamiento.

g.1 Importancia del clima organizacional

Parafraseando a Bordas (2016): la importancia del clima organizacional recae en
el poder de influencia que ejerce sobre el comportamiento de las personas, factor
importante considerandolo un determinante de la productividad, eficiencia y

desempeno empresarial.

“Es esencial diagnosticar y comprender cdmo ven sus empleados el clima de su
organizacion y cuales son los factores dentro del clima que influyen mas a estos
empleados. A partir de este conocimiento el gerente podra entonces planear las
intervenciones para modificar el comportamiento de sus empleados, mejorar la
productividad y la calidad del trabajo, favorecer las relaciones interpersonales y

desarrollar la eficiencia de la organizacion”. (Brunet, 2011, p.12)

Segun Brunet (2011), identifica tres razones de importancia para el analisis y

diagnostico del clima organizacional, los cuales son:

e Evaluar las fuentes de conflicto, de estrés o de insatisfaccion que
contribuyen al desarrollo de actitudes negativas frente a la organizacién.

¢ Iniciar y sostener un cambio que indique al administrador los elementos
especificos sobre los cuales debe dirigir sus intervenciones.

e Seguir el desarrollo de su organizacion y prever los problemas que puedan

surgir.

Por lo tanto, mediante un clima organizacional adecuado la empresa podra
desarrollar sus actividades en un ambiente laboral 6ptimo, benéfico para la
obtencion de los mejores resultados del factor humano de acuerdo a la influencia

que se tenga sobre él; aqui radica la importancia de su diagndstico y evaluacion.
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g.2 Caracteristicas del clima organizacional

Entre las caracteristicas que definen el clima organizacional, podemos mencionar:

Es un analisis subjetivo, debido a que se determina mediante las
percepciones de los empleados sobre la organizacién.

Es modificable, al cambiar alguno de los elementos de las variables que lo
afectan se modifica el clima organizacional.

Es continuo, si no se modifica ninguna de las variables que lo afectan, el
clima organizacional se mantiene en el tiempo.

Afecta el comportamiento de los colaboradores, es un factor determinante

de la forma de actuar de las personas dentro de la organizacion.

g.3 Actitudes de los empleados que influyen en el clima organizacional

Las actitudes son percepciones o sentimientos de los empleados sobre el entorno

percibido que determinan su conducta dentro de la organizacién; por lo tanto, éstas

se ven reflejadas en el comportamiento de los empleados. A continuacion, se

describen los mas comunes que influyen en el clima organizacional:

Desempenio del empleado
Desvinculaciones de la organizacion
Ausentismos y retrasos

Robo

Poca innovacién

Baja productividad

d.4 Variables del clima organizacional

Las variables son los factores que interactuan en la organizacion y determinan el

clima organizacional. Rensis Likert, determina tres variables, las cuales son:
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Variables causales: “son variables independientes que determinan el
sentido en que una organizacién evoluciona asi como los resultados que
obtiene”. (Brunet, 2011, p.29). Se refiere a la estructura organizativa y su
administracidn, esta variable puede ser alterada por la direccion de la
empresa y su modificacion trasciende sobre las otras variables.

Variables intermedias: “reflejan el estado interno y la salud de una
empresa”. (Brunet, 2011, p.29). Su importancia radica en la comprension
de los procesos organizacionales ejercidos para la direccion del recurso
humano y como estos influyen sobre las relaciones laborales, determinando
el comportamiento de los empleados, el cual se ve reflejado en el clima
organizacional a través de una evaluacién perceptiva.

Variables finales: “son las variables dependientes que resultan del efecto
conjunto de las dos precedentes”. (Brunet, 2011, p.29). Son el producto de
la interaccién de las variables causales e intermedias, el cual se ve reflejado
en la productividad, el alcance de los objetivos organizacionales y las
pérdidas o ganancias obtenidas.

GRAFICA No. 5
TEORIA DEL CLIMA ORGANIZACIONAL DE LIKERT

Variables Variables Variables
causales intermedias finales

Percepcion
del clima
organizacional

Fuente: Brunet, Luc. 2011. El clima de trabajo en las organizaciones. México. Trillas. P. 30.
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La modificacion de las variables causales o independientes genera cambios en las
demas y repercute en la percepcion del ambiente laboral. Asi mismo, la alteracion
de las variables intermedias afecta el resultado de las finales impactando sobre el

clima organizacional.

g.5 Teoria de clima organizacional de Rensis Likert

Rensis Likert determina que “el comportamiento de los subordinados es causado,
en parte, por el comportamiento administrativo y por las condiciones
organizacionales que éstos perciben y, en parte, por sus informaciones, sus
percepciones, sus esperanzas, sus capacidades y sus valores. La reaccion de un
individuo ante cualquier situacion siempre esta en funcidén de la percepcion que
tiene de ésta... Si la realidad influye sobre la percepcion, es la percepcion la que
determina el tipo de comportamiento que un individuo va a adoptar”. (Brunet, 2011,
p.28)

Es decir, el comportamiento de un individuo es formado por el entorno percibido,
el cual consiste en la estructura de la organizacidn y sus procesos, que genera

como resultado un clima organizacional positivo o negativo.

Estos factores que influencian el comportamiento humano son establecidos en las
variables, las cuales son: causales, intermediarias y finales, como se determino
anteriormente. Estas tres se combinan e interaccionan para formar el clima
organizacional, el cual se situa sobre un continuo que parte de un sistema muy

autoritario hasta uno muy participativo:

.  Autoritarismo explotador: sistema de clima tipo autoritario, el cual se
caracteriza por la desconfianza de la direccidon hacia sus empleados; la
mayor parte de las decisiones y de los objetivos se toman en la cima de la
organizacion y se distribuyen segun wuna funcion estrictamente
descendente; los empleados tienden a desempefarse dentro de una

atmoésfera de miedo, de castigo, de amenazas, ocasionalmente de
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recompensas y la satisfaccion de las necesidades permanece en los niveles
psicologicos y de seguridad. Las pocas interacciones que existen entre los
superiores y los subordinados se establecen con base en el miedo y en la
desconfianza. Este tipo de clima presenta un ambiente estable y aleatorio
en el que la comunicacion de la direccion con sus empleados no existe mas
que en forma de directrices y de instrucciones especificas. (Brunet, 2011,
p.30)

Este tipo de clima es el menos adecuado para el desarrollo de un
comportamiento organizacional favorable de los colaboradores, para el
alcance de los objetivos organizacionales.

Autoritarismo paternalista: sistema de clima tipo autoritario, la direccion
tiene una confianza condescendiente en sus empleados, como la de un amo
con sus siervos. La mayor parte de las decisiones se toman en la cima, pero
algunas se toman en los escalones inferiores. Las recompensas y algunas
veces los castigos son los métodos utilizados por excelencia para motivar a
los trabajadores. Las interacciones entre los superiores y los subordinados
se establecen con condescendencia por parte de los superiores y con
preocupacion por parte de los subordinados. Aunque los procesos de
control permanecen siempre centralizados en la cima, algunas veces se
delegan a los niveles intermedios e inferiores. Bajo este tipo de clima, la
direccion juega mucho con las necesidades sociales de sus empleados que
tienen, sin embargo, la impresion de trabajar dentro de un ambiente estable
estructurado. (Brunet, 2011, p.31)

Posee similitudes con el tipo autoritarismo explotador, con la diferencia que
presenta mas flexibilidad en su estructura y trato con los empleados.
Consultivo: sistema de clima tipo participativo, la direccion evoluciona
dentro de un clima participativo tiene confianza en sus empleados. La
politica y las decisiones se toman generalmente en la cima, pero se permite
a los subordinados que tomen decisiones mas especificas en los niveles

inferiores. La comunicacion es de tipo descendente. Las recompensas, los
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castigos ocasionales y cualquier implicacion se utilizan para motivar a los
trabajadores; se tratan también de satisfacer sus necesidades de prestigio
y de estima. Hay una cantidad moderada de interaccién de tipo superior-
subordinados y, muchas veces, un alto grado de confianza. Los aspectos
importantes de los procesos de control se delegan de arriba hacia abajo con
un sentimiento de responsabilidad en los niveles superiores e inferiores.
Este tipo de clima presenta un ambiente bastante dinamico en el que la
administracion se da bajo la forma de objetivos para alcanzar. (Brunet,
2011, p.31). En este tipo de clima, el capital humano, pasa de un sistema
autocratico, a cobrar relevancia a través de mayor participacion dentro de
la organizacion.

IV. Participacion en grupo: sistema de clima tipo participativo, la direccion
tiene plena confianza en sus empleados. Los procesos de toma de
decisiones estan diseminados en toda la organizacién, y muy bien
integrados a cada uno de los niveles. La comunicacion no se hace
solamente de manera ascendente o descendente, sino también de forma
lateral. Los empleados estan motivados por la participacion y la implicacion,
por el establecimiento de objetivos de rendimiento, por el mejoramiento de
los métodos de trabajo y por la evolucién del rendimiento en funcion de los
objetivos. (...). En Resumen, todos los empleados y todo el personal de la
direccién forman un equipo de trabajo para alcanzar los fines y los objetivos
de la organizacibn que se establecen bajo la forma de planeacién
estratégica. (Brunet, 2011, p.31)

Se presenta como el tipo de clima organizacional ideal para promover un
comportamiento favorable en los empleados, en el desarrollo de las

actividades de la empresa y la obtencidn de sus objetivos.

La evaluacion del clima organizacional para la investigacion, se elaborara en base

a la teoria de Rensis Likert; debido al alcance de las dimensiones del autor (a
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desarrollar a continuacion), que dan mayor amplitud de resultados y especificacion

sobre los factores que integran las variables del clima.

g.6 Dimensiones del clima organizacional

Los cuestionarios para la medicion de la percepcion del clima organizacional
contemplan diversas dimensiones. Rensis Likert (como se citdé en Brunet, 2011)

toma en cuenta 8 dimensiones, las cuales son:

I.  Meétodos de mando: se refiere al estilo de liderazgo utilizado para influir en
los empleados.
II.  Naturaleza de las fuerzas de motivacion: son los alicientes al personal para
generar determinada conducta.
[lIl.  Naturaleza de los procesos de comunicacion: tipos de comunicacion
desarrollados en la organizacion.
IV. Naturaleza de los procesos de influencia y de interaccion: es el tipo de
relaciéon entre mandos superiores e inferiores.
V. Toma de decisiones: delegacion y fundamentos en la toma de decisiones.

VI.  Fijacién de los objetivos o de las directrices: forma de elaboracion de la

planificacion.
VIl.  Procesos de control: nivel de control ejercido en la organizacion.
VIIl.  Objetivos de resultados y de perfeccionamiento: resultados esperados de

la planificacion.

A través de estas dimensiones, se conoceran los procesos que influyen sobre el
clima organizacional, estableciendo de manera precisa los factores sobre los

cuales se deben enfocar los esfuerzos para su mejora.

Las dimensiones a considerar dependen del investigador, a mayor cantidad de
dimensiones mejor especificacion de los elementos que inciden positiva o

negativamente en el comportamiento de los colaboradores.
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g.7 Fases del analisis de clima organizacional

El analisis del clima organizacional consta de diversas fases para su realizacion

las cuales se pueden adecuar a consideracion del evaluador; por lo tanto, se

consideran indispensables en el desarrollo del diagndstico las siguientes:

VI.

Disefio y alineamiento: consiste en lograr el compromiso con la alta
direccion, la elaboracion del instrumento de medicion y el conocimiento de
la organizacion previo a realizar la evaluacion.

Sensibilizacion: en esta fase se comunica al personal sobre la evaluacion
de clima organizacional, dando a conocer su definicién, importancia y
beneficios.

Medicidén: en esta fase se realiza el levantado de datos mediante el
instrumento de medicion, previamente se garantiza el anonimato y
confiabilidad al capital humano para asegurar la objetividad de la
evaluacion.

Tratamiento y analisis: consiste en la tabulacion de los datos recolectados
para generar informacion cuantitativa que permita su comprension y
emision de conclusiones.

Informe de resultados: presentacion ilustrativa de los resultados obtenidos
de la evaluacién del clima organizacional haciendo énfasis sobre los
aspectos relevantes de la investigacion y las conclusiones vy
recomendaciones del caso.

Plan de accion: elaboracion de las estrategias que permitan solucionar los
hallazgos adversos, detectados por medio de la investigacion, que
interfieren en el desarrollo de la organizacion y la obtencién de sus

objetivos.
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g.8 Beneficios de la medicion del clima organizacional

Es importante medir periodicamente el clima organizacional, dado que sus
ventajas son variadas para la empresa. Algunos de los beneficios a obtener a

través de la evaluacion son:

e Conocer los insatisfactores o fuentes generadoras de conflicto en el
personal, las cuales repercuten en actitudes no deseadas que afectan el
desempeno laboral.

¢ Medio comparativo entre departamentos o areas de la organizacion.

e Permite medir los resultados alcanzados con los planes implementados
para la mejora del comportamiento, de haberse realizado con anterioridad
una evaluacion del clima organizacional.

e Permite conocer fortalezas y debilidades internas.

e Determina los elementos especificos sobre los cuales intervenir.

¢ Indicadores de gestion de la organizacion.
Adicionalmente, un buen clima organizacional provee a la organizacion de:

e Personal comprometido con los objetivos organizacionales.
¢ Ambiente 6ptimo de trabajo.

e Aumento de productividad.

e Disminucion de conflictos laborales.

e Permite el desarrollo de un mejor liderazgo.

d.9 Medicion de clima organizacional

Las variables propias de la organizacion, como la estructura y el proceso
organizacional, interactuan con la personalidad del individuo para producir las
percepciones; mediante la evaluacion de estas percepciones es como se puede
analizar la relacidn entre las caracteristicas propias de la empresa y el rendimiento

que ésta obtiene de sus empleados. (Brunet, 2011, p.19)
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“Los instrumentos de medida mas frecuentemente utilizados son los cuestionarios,
pues corresponden a la naturaleza multidimensional y perceptiva del clima”.
(Brunet, 2011, p.19)

Para la evaluacion del clima organizacional, debe considerarse un instrumento de
medicion o cuestionario, que contemple las diferentes dimensiones de la empresa

y englobe las variables que lo definen.

1.2.1.5 Control

“Es la medicion y correccion del desempefio para garantizar que los objetivos de
la empresa y los planes disefados para alcanzarlos se logren”. (Koontz et al.,
2012, p.496)

Este proceso se relaciona estrechamente con el proceso de planeacién, ya que en
este punto se verifica que lo programado se esté dando segun lo previsto. De lo

contrario se ejercen medidas correctivas de las variaciones.

El proceso de control basico se ejerce mediante el establecimiento y cumplimiento

de estandares, evaluaciones y la correccion de las desviaciones.

a. Tipos de control
Dentro de la organizacién existen tres tipos de control, los cuales son:

I. Control estratégico: parafraseando a Chiavenato (2001) corresponde a
nivel decisivo superior, su cobertura abarca a toda la institucion, esta
orientado al largo plazo y tiene por objetivo corregir desviaciones que
repercuten a nivel general de la organizacion.

Il. Control tactico: corresponde a las areas especificas de la organizacion,
no se da de forma generalizada, esta orientado al mediano plazo. Tiene por
objetivo la correccion de desviaciones segun los objetivos departamentales
que contribuyen al alcance de los objetivos organizacionales. (Chiavenato,
2001, p.367).
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Control operacional: segun Chiavenato (2001) corresponde
especificamente a la ejecucion de las tareas o actividades de los
colaboradores, esta orientado al corto plazo. Al estar enfocado en la tarea,
Su ejecucion, se corrige de inmediato las desviaciones observadas. Se da

en el nivel mas bajo de la organizacion.
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CAPITULO Il
DIAGNOSTICO DEL CLIMA ORGANIZACIONAL DE UNA EMPRESA
FARMACEUTICA, UBICADA EN LA ZONA 10, CIUDAD CAPITAL,
GUATEMALA.

Ante la observacion de actitudes y comportamientos no propicios en el personal,
que afectan las actividades de la organizacion y la obtencion de sus objetivos; se
determina la necesidad de realizar un diagndstico de clima organizacional,
mediante el cual se establezcan los factores que provocan reacciones adversas

en los empleados.

A continuacion, se presenta la situacion actual de la empresa objeto de estudio; se
establecen las generalidades sobre la metodologia empleada en la investigacion
y se muestra el analisis de los resultados obtenidos del diagnostico del clima
organizacional, los cuales permitiran tomar decisiones para las medidas

correctivas del caso a ser aplicadas.
2.1. Metodologia de la investigacion

Por medio de ésta se elabora, define y sistematiza el conjunto de técnicas,
meétodos y procedimientos que se deben seguir durante el desarrollo de un proceso
de investigacion para la creacion de conocimiento, para llevar a cabo la

investigacion se utilizo las siguientes metodologias:

e Método cientifico: la investigacidn requirié una serie de etapas en orden
cronoldgico y una metodologia para lograr los objetivos, para lo cual se
aplicé en sus tres fases: indagadora por medio de los procesos de
recoleccion de informacién directamente de las fuentes primarias
(entrevistas, cuestionarios) y secundarias (libros y textos); demostrativa por
medio de la comprobacién de las variables expuestas de la hipotesis,
confrontandola con la realidad a través de los procesos de analisis, sintesis,

abstraccion, comparacién, concordancia y diferencia de los elementos



tedricos con los empiricos, a través de la investigacion de campo; v,
expositiva utilizando los procesos de conceptualizacion y generalizacion.
Método analitico sintético: se utilizdé en el proceso de consulta de
bibliografia, y sintesis del marco tedrico, mismo base en la elaboracién de
hipdtesis.

Método deductivo: a través de la emision de las conclusiones en la
validacion de las hipétesis que explica las causas expuestas del problema
que presenta la empresa farmacéutica y los medios de soluciéon mediante

la utilizacion de estrategias de administracion de empresas.

Asi mismo, se utilizaron las siguientes técnicas de investigacion con sus

respectivos instrumentos:

Investigacion bibliografica: a través de fichas bibliograficas, para la
recopilacion de informacion cientifica existente relacionada al clima
organizacional y sus variables.

Observacion directa: mediante guia de observacion, de las condiciones en
las cuales se desarrollan las relaciones y actividades en la organizacion, y
aspectos de utilidad relacionados al tema en cuestion

Entrevista: realizada con guia de entrevista a mandos superiores (5 Jefes
de area), establecidos por medio de muestreo no probabilistico, para dar
perspectiva a la investigacion y determinar la apreciacion que estos tienen
en relacion de sus empleados.

Censo: del total de la poblacidn, es decir 213 empleados, evaluados durante
el periodo de febrero a marzo 2018, a través de cuestionario para
recopilacion de informacion sobre las percepciones, valores, actitudes y
creencias de colaboradores de la organizacion que determinan el clima
organizacional, dicho cuestionario constdé de 56 preguntas distribuidas
dentro las seis dimensiones de Likert, que evaluan los métodos de mando,
naturaleza de las fuerzas de motivacion, naturaleza de los procesos de
comunicacion, naturaleza de los procesos de influencia y de interaccion,
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toma de decisiones, fijacion de los objetivos o de las directrices, procesos

de control y objetivos de resultados y perfeccionamiento.

Previo a realizar el proceso de recopilacion de la informacion, durante el mes de
enero 2018 se concientizdé al personal sobre la importancia y objetivo de su
participacion en la evaluacion, esto a través del apoyo de mandos superiores de
la organizacién por los medios de comunicacion escrita y verbal, con el fin de

obtener el 100% de respuesta y cooperacion del personal durante el proceso.

Los criterios de ponderacién establecidos en el cuestionario para responder a los

enunciados expuestos fueron los siguientes:

e Totalmente de acuerdo: se siente identificado en su totalidad con la
situacion, idéntica o parecida a la realidad.

e De acuerdo: se siente inclinado a identificarse con el enunciado, pero este
no se da en su totalidad.

e En desacuerdo: no se siente identificado con lo expresado en el
cuestionamiento.

e Totalmente en desacuerdo: expresidon de total discrepancia con el

enunciado expuesto, percepcion distante a la realidad.

Debido a la ausencia de evaluacion previa del clima organizacional en la empresa,
la gerencia de la misma determina un minimo de aceptabilidad del 70%. Por lo

tanto, se establecen los siguientes criterios de evaluacion de resultados:

TABLA No. 2
CRITERIOS DE CALIFICACION DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

Calificacion

0a39 40 a 69 70a 84 85a 100
Puede mejorar| Aceptable

Fuente: elaboracion propia, 2018.
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2.2. Antecedentes de la empresa

La casa matriz fue constituida en México en el afio 1997, con el objetivo de ofrecer
productos y servicios de salud a los estratos de escasos recursos del pais

mexicano.

Inicia sus operaciones en Guatemala en el aino 2003, inaugura su primera sucursal
en el pais constituida bajo el mismo objetivo de la casa matriz. Para este afno la
empresa ya se encontraba posicionada en el mercado mexicano, con lo cual inicia
la expansion de la marca en Latinoamérica siendo Guatemala el primer pais en

obtener franquicia.

En la actualidad, la empresa farmacéutica cuenta con 90 sucursales distribuidas
en 20 de los 22 departamentos de Guatemala. Posee un total de 22 puestos para
un total de 213 empleados.

2.2.1 Filosofia empresarial

Se conforma por un conjunto de elementos que le otorgan identidad a la empresa,

esta filosofia empresarial de la organizacion objeto de estudio se ve reflejada en:

e Misidn: “mejorar el nivel de vida de la humanidad, ofreciendo productos y
servicios de salud de calidad al alcance de todos”.
En la mision se observa el ofrecimiento de productos y servicios, para lo
cual es indispensable contar con personal apto y motivado para prestar una
atencion adecuada a los clientes, a través de un proceso claro de servicio
al cliente.
Vision: “ser reconocida como modelo de calidad, servicio y confianza, con
procesos eficaces y eficientes, en un clima laboral agradable que genere
bienestar y orgullo de pertenencia”.
Como se puede observar, la vision es representar un clima organizacional

optimo para la empresa, por lo cual es indispensable mejorar y mantener
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un ambiente agradable para el desarrollo de las actividades e interaccion
del personal.

Valores: generosidad, compromiso y servicio.

Los valores de la organizacion no presentan una descripcion especifica que
permita el entendimiento pleno de los colaboradores; por lo tanto, se puede
dar una mala interpretacion y aplicacién en la forma de conducirse en las

actividades laborales.
2.2.2 Estructura organizacional

La empresa farmacéutica, para el desarrollo de sus actividades organizacionales,

se encuentra estructurada de la siguiente forma:

GRAFICA No. 6
ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL
EMPRESA FARMACEUTICA UBICADA EN ZONA 10, CIUDAD CAPITAL,
GUATEMALA

Gerencia

N\

Operaciones, \
/" Comercializacion, Finanzas,
Recursos Humanos,
Aseguramiento de Calidad

Distribucidn, Almacenaje, Mercadeo,
Ventas metropolitana y foranea,
Contabilidad, Tesoreria, Compras

Fuente: adaptado de manual de organizacion de la empresa objeto de investigacion.
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La parte inferior de la gréafica 6, identifica el nivel operativo; la parte central esta
representada por los mandos medios; y la parte superior se integra por los altos

mandos de la organizacion.

Esta estructura organizacional se ve representada en el siguiente organigrama

general:
GRAFICA No. 7
ORGANIGRAMA GENERAL
EMPRESA FARMACEUTICA UBICADA EN ZONA 10, CIUDAD CAPITAL,
GUATEMALA

Gerencia

Asesoria Legal

Recursos Aseguramiento

Operaciones Comercializacion

Humanos Calidad

Distribucion Mercadeo Ventas Contabilidad

Tesoreria

Almacenaje Metropolitana

Foranea

Fuente: manual de organizaciéon de la empresa objeto de investigacion.

El organigrama general, mostrado en el gréafico anterior, se encuentra actualizado
segun el manual de organizacion de la empresa, y presenta una distribucion lineal

de la organizacion.
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2.3 Analisis del clima organizacional actual

De acuerdo los resultados, obtenidos a través de la evaluacion de clima

organizacional realizada a la empresa farmacéutica, se presenta la informacion

sobre la situacion actual laboral, la cual determina los puntos de oportunidad,

desarrollo y criticos de acuerdo a la percepcion del personal; ésta servira de base
para el planteamiento e implementacion del plan de mejora, que permita incidir
oportunamente sobre los factores identificados en el mejoramiento del clima

organizacional de la empresa.

Los resultados obtenidos son los siguientes:

EVALUACION CLIMA ORGANIZACIONAL

GRAFICA No. 8

EMPRESA FARMACEUTICA UBICADA EN ZONA 10, CIUDAD CAPITAL,

Fijacién de los objetivos o de las
directrices

Objetivos de resultados y de
perfeccionamiento

Procesos de control |

Naturaleza de las fuerzas de
motivacion

Métodos de mando

Naturaleza de los procesos de
influencia y de interaccién
Naturaleza de los procesos de
comunicacién

Toma de decisiones

® Totalmente en desacuerdo = En desacuerdo ~ De acuerdo M Totalmente de acuerdo

Fuente: evaluacion del clima organizacional realizada en el periodo de febrero a marzo del 2018.

GUATEMALA

20% 40%

TOP2

66%

58%

56%

53%

51%

48%

45%

42%
52%

En la grafica anterior se muestran los porcentajes de percepcién obtenidos en cada

dimension, los cuales se ubican conforme a los rangos de evaluacion que van
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desde totalmente en desacuerdo, en desacuerdo, de acuerdo a totalmente de
acuerdo. El total de la evaluacién por cada factor, es decir TOP2, muestra la
unificacion de los dos rangos mas positivos de evaluacion los cuales determinan
la ponderacion final. El promedio de la sumatoria del TOP2 de cada uno de los
factores establece el clima organizacional, el cual se encuentra en 52%, porcentaje

inferior al limite de aceptabilidad establecido por la organizacion en 70%.

Para una mejor comprension de cada dimension, se presenta en la siguiente

grafica la ponderacién individual:

GRAFICA No. 9
DIMENSIONES DEL CLIMA ORGANIZACIONAL
EMPRESA FARMACEUTICA UBICADA EN ZONA 10, CIUDAD CAPITAL,
GUATEMALA

100%
90%

80%

Minimo de aceptabilidad

70%

60%

66%
53% s o
51%
50% 5% 48%
42%

40%
3
2
1

0%

8

8

8

Tomade Naturaleza delos Naturalezadelos  Métodos de Naturaleza de las Procesos de Objetivos de Fijacion de los
decisiones procesos de procesos de mando fuerzas de control resultadosy de  objetivos o de las
comunicacion influencia y de motivacion perfeccionamiento  directrices

interaccion

Fuente: evaluacion del clima organizacional realizada en el periodo de febrero a marzo del 2018.

Por medio de esta, se puede observar que ninguna de las dimensiones supera el
minimo aceptable y tres se encuentran por debajo del 50%, en rango critico o
deficiente en las cuales enfocar los esfuerzos de mejoramiento, son: naturaleza de

los procesos de influencia y de interaccion, naturaleza de los procesos de
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comunicacién y toma de decisiones. Y cinco dimensiones de oportunidad de
mejora: fijacion de los objetivos o de las directrices, objetivos de resultados y de
perfeccionamiento, procesos de control, naturaleza de las fuerzas de motivacion y

métodos de mando.

A continuacién, se analizara cada una de las dimensiones a mayor detalle, para

profundizar los elementos que generan un inadecuado ambiente interno de trabajo.

2.3.1 Fijacion de objetivos o de las directrices

La dimension de fijacion de objetivos o de las directrices permite establecer la
opinion de los empleados sobre los procesos de la planificacion de la empresa

mediante la evaluacion realizada. Esta dimension obtuvo los siguientes resultados:

GRAFICA No. 10
FIJACION DE OBJETIVOS O DE LAS DIRECTRICES
EMPRESA FARMACEUTICA UBICADA EN ZONA 10, CIUDAD CAPITAL,

GUATEMALA
52%

50%

40%

30% 26%

20%

14%
- . .
Totalmente en En desacuerdo De acuerdo Totalmente de acuerdo

desacuerdo

Fuente: evaluacion del clima organizacional realizada en el periodo de febrero a marzo del 2018.
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La grafica 10 refleja un 66%, resultado de la suma de las dos puntuaciones
positivas, la cual se observa como la dimensién de mejor calificacion, pero sin
superar la aceptabilidad fijada por la organizacion (70%). En los aspectos positivos
de la evaluacion, se observa la estructura de la mision, vision y su conocimiento
por la mayoria de los empleados; adicionalmente la empresa posee normas,

procedimientos para las actividades y objetivos anuales retadores.

Los factores de mejora que impiden a ésta dimension alcanzar el nivel deseado
son: la falta de consideracion de ideas y contribucion del personal, mas que
unicamente de altos mandos, aspectos en los cuales pueden aportar beneficios
para la organizacion, lo que representa consecuencias en el sentido de la
importancia que se le confiere al colaborador, generando negativismo y
posteriormente falta de cooperacion e iniciativa. También se da la oportunidad de
divulgacion sobre las normas y procedimientos, ya que estos no son conocidos por
todos los empleados de la empresa, por lo que repercute en retrasos, malas
ejecuciones, gastos no previstos, entre otros; asi mismo las metas y objetivos al
no ser transmitidas con claridad desenfoca lo proyeccion sobre la planeacion de la

empresa.

2.3.2 Objetivos de resultados y de perfeccionamiento.

Por medio de éste factor se establece la percepcion sobre el cumplimiento de los
resultados y desarrollo esperado segun la planificacion realizada por la empresa.

A continuacion, se presenta los datos obtenidos de la evaluacion:

45



GRAFICA No. 11
OBJETIVOS DE RESULTADOS Y DE PERFECCIONAMIENTO
EMPRESA FARMACEUTICA UBICADA EN ZONA 10, CIUDAD CAPITAL,

GUATEMALA
50%
45%
40% 37%
35%
30%
24%

25% 21%
20% 18%
15%
10%

5%

0%

Totalmente en En desacuerdo De acuerdo Totalmente de acuerdo

desacuerdo

Fuente: evaluacion del clima organizacional realizada en el periodo de febrero a marzo del 2018.

Como se aprecia en la grafica 11, el total de empleados de acuerdo y totalmente
de acuerdo respecto a los enunciados evaluados representa el 58% de la
poblacién. Los colaboradores perciben positivamente que la empresa cumple
anualmente con los objetivos y metas que se han propuesto, se destaca también
por ser competitiva en el mercado, e innovar en el desarrollo de productos y

servicios.

La respuesta negativa del personal, corresponde a la ausencia de inversion y
oportunidades que permitan el perfeccionamiento y progreso del capital humano
en el puesto de trabajo y su crecimiento dentro de la organizacion. La carencia de
estas, como consecuencia, afecta la eficiencia y productividad de los empleados e
incide en la obtencion de los objetivos, ya que no se provee de aprendizaje o
desarrollo de aptitudes, conocimientos y habilidades que les permitan aportar o

generar valor adicional a la empresa. Asi también, se presenta la oportunidad de
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promover la innovacién en los subalternos, de no hacerlo, se corre el riesgo de
perder esta ventaja competitiva en el mercado, desaprovechar el potencial del
capital humano para el crecimiento organizacional y del empleado, como la
oportunidad de motivar a través de la satisfaccidon de las necesidades de

autorrealizacion.

2.3.3 Procesos de control

Establece la percepcion de los empleados respecto los medios de control ejercidos
en la organizacion, es decir como la empresa mide, compara y corrige el
desempeio de las actividades para garantizar el cumplimiento de los planes
disefiados y alcance de los objetivos organizacionales.

GRAFICA No. 12
PROCESOS DE CONTROL
EMPRESA FARMACEUTICA UBICADA EN ZONA 10, CIUDAD CAPITAL,
GUATEMALA

50% 46%
45%
40%
35%
209, 29%

(]
25%

0,

20% 155,

15%
10%
10%

0%

Totalmente en En desacuerdo De acuerdo Totalmente de acuerdo
desacuerdo

Fuente: evaluacion del clima organizacional realizada en el periodo de febrero a marzo del 2018.

47



La grafica 12, en base a los dos factores de respuesta positivos de la evaluacién
plasma una respuesta a la dimensién de control en un 56%; aspectos de
importancia valorados por el personal, son la adecuada aplicacion de indicadores,
controles sobre el cumplimiento de objetivos y metas organizacionales, se
considera también, la reacciéon oportuna de la empresa ante los cambios,

alteraciones o variaciones que afectan el mercado en el cual se centra.

Los factores a los cuales se atribuye la brecha para el alcance de un nivel 6ptimo
en la dimension, se establecen en la ausencia de métodos de control sobre el
personal que permitan medir su ejecucion en el gestion del puesto, corregir puntos
criticos y de oportunidad, desarrollar fortalezas y brindar realimentacion al
empleado; esto induce al acomodamiento del recurso humano en sus funciones,
desaprovechar aptitudes, capacidades y habilidades ante la falta de observacion,
intervencién y perfeccion sobre las mismas, lo cual se ve reflejado en actitudes de
desinterés hacia el trabajo, baja productividad, poca iniciativa, trasgresion de
normas, entre otros. Adicionalmente, se aprecia inconformidad en la resolucion de
situaciones laboral por parte de los diferentes mandos lo cual provoca
inconformidad entre los empleados y por consiguiente percepcion de injusticia,
continuacion o crecimiento del conflicto, expansién a otros empleados, negatividad

del equipo y pérdida de credibilidad del lider.

Asi mismo, se aprecia como un factor de oportunidad la percepcion sobre el
cumplimiento de normas y procedimientos establecidos, algunos de los empleados
difieren sobre el mismo. Dejar acrecentar este problema podria incidir en retrasos,

malas ejecuciones, gastos no previstos, entre otros.

2.3.4 Naturaleza de las fuerzas de motivacion

A través de esta, se dimensiona la respuesta de los empleados respecto a los

alicientes otorgados por la empresa con el objetivo de estimular determinada
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reaccion, la cual se refleja en el comportamiento del personal. Los resultados de

la misma se muestran en la siguiente gréfica:

GRAFICA No. 13
NATURALEZA DE LAS FUERZAS DE MOTIVACION
EMPRESA FARMACEUTICA UBICADA EN ZONA 10, CIUDAD CAPITAL,
GUATEMALA
50%
45% 42%

40%

35% 34%
()

30%
25%
20%

9 13%
15% 11%

10%
5%

0%
Totalmente en En desacuerdo De acuerdo Totalmente de acuerdo
desacuerdo

Fuente: evaluacion del clima organizacional realizada en el periodo de febrero a marzo del 2018.

Segun los resultados obtenidos presentados en grafica 13, la ponderacién de la
dimensidén, de acuerdo a los dos conceptos de respuesta positivos, se encuentra
en 53%. Teniendo como factor de mejor apreciacién la complacencia del personal
de pertenecer a la organizacioén, sentido por el cual, se sienten orgullosos. Sin
embargo, existen muchos elementos en los cuales se presenta oportunidad de
mejora para evitar que en el transcurso del tiempo se acrecenté la problematica,
estos son: la insatisfaccion de necesidades de desarrollo personal y profesional,
margen de progreso respecto a alicientes econémicos y el acceso del personal a
las herramientas necesarias que permitan un correcto desempefio de sus

funciones.
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El factor mas relevante de la evaluacién, es el hecho de la percepcion negativa
respecto al ambiente interno de trabajo, en el cual se llevan a cabo las actividades,
motivo generador de disgusto en los empleados en el desarrollo del puesto de
trabajo. Asi mismo, la falta de esfuerzos por cuidar a los empleados y demostrar
su valencia para la empresa. Dichos aspectos se pueden manifestar en
desmotivacién, baja productividad y desvinculaciones por mejores oportunidades

laborales.

2.3.5 Métodos de mando

Mediante esta dimension, se identificé la percepcion respecto a los métodos
empleados en la direccion del recurso humano por los diferentes mandos de la

organizacion. Los resultados obtenidos se observan a continuacion:

GRAFICA No. 14
METODOS DE MANDO
EMPRESA FARMACEUTICA UBICADA EN ZONA 10, CIUDAD CAPITAL,
GUATEMALA

0,
50% 45%
45%
40%
35% 33%
30%
25%
0,
20% 16%
15%

10% 6%

0%
Totalmente en En desacuerdo De acuerdo Totalmente de acuerdo

desacuerdo

Fuente: evaluacion del clima organizacional realizada en el periodo de febrero a marzo del 2018.
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En la gréafica 14, se observa el factor de respuesta “De acuerdo” como el de mayor
eleccioén, y la puntuacion general de la dimension en 51%. Acciones de valor
consideradas, segun las percepciones obtenidas, son la disposicion de los mandos
para satisfacer las necesidades de los clientes, tanto internos como externos, y su
disposicion a plantear mejores formas de realizar el trabajo. No obstante, como
aspectos de mejora, se determina el cierre de brechas respecto a los
conocimientos y habilidades necesarias que deben poseer las personas que
ocupen posiciones en las cuales posean personal a cargo, y a la coherencia entre

las instrucciones impartidas respecto a las acciones realizadas.

Aunque, los aspectos que toman mayor relevancia en la evaluacion, y apremio de
intervencién, son la falta de reconocimiento a los colaboradores, que
posteriormente se transmite en desinterés, carencia de actitud para involucrarse e
iniciativa y ausencia de acciones de valor para la organizacion; por lo tanto,
importante reconocer actitudes, comportamientos y acciones positivas del
personal para motivarlos e instarlos a su reiteracion. Asi mismo, se percibe poca
participacion del lider en la formacion y desarrollo de los colaboradores, lo cual
puede trascender en desvinculaciones por mejores oportunidades laborales; dar
seguimiento a éste satisface las necesidades de crecimiento y autosuperacién de
cada uno de los integrantes del equipo para promover su continuidad en la
empresa, y de esta forma, retener el mejor capital humano que aporte valor en la

obtencion de los objetivos.

Otro aspecto notable, es la importancia que se le conceden a las opiniones e ideas
del equipo de trabajo, no hay apertura del lider para su consideracion; el potencial
humano a disposicion del superior, se debe valorar por el hecho del conocimiento
sobre el puesto de trabajo, asi también, las diferentes experiencias, vivencias,
conocimientos, puntos de vista y perspectiva de la situacion, razones por las
cuales sus aportes pueden ser de utilidad para la organizacién; la falta de
consideracion de estas provoca en los empleados apatia y puede llevar a la

incorrecta toma de decisiones.
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2.3.6 Naturaleza de los procesos de influencia y de interacciéon

El tipo de relaciones dada entre lider y seguidores, asi como la forma de interactuar
entre las partes, se diagnostico mediante la dimensién de naturaleza de los

procesos de influencia y de interaccién. La cual muestra los siguientes resultados:

GRAFICA No. 15
NATURALEZA DE LOS PROCESOS DE INFLUENCIA Y DE INTERACCION
EMPRESA FARMACEUTICA UBICADA EN ZONA 10, CIUDAD CAPITAL,

GUATEMALA
50%
45%
39%
40% 36%
35%
30%
25%
20% 16%
15%
9%

10%

0%

Totalmente en En desacuerdo De acuerdo Totalmente de acuerdo

desacuerdo

Fuente: evaluacion del clima organizacional realizada en el periodo de febrero a marzo del 2018.

La grafica 15 muestra una apreciacion, respecto a la consideracion de los factores
positivos de seleccion de acuerdo y totalmente de acuerdo, en un 48%. Puntos
favorables, segun la evaluacion, es la comprension del recurso humano de la
importancia de su contribucion para la consecucion de los objetivos
organizacionales, como las bases de respeto y confianza sobre las cuales se

desarrollan las relaciones en el equipo de trabajo.

Sin embargo, los factores de caracter negativo, se observan en la escasa

influencia del lider sobre el potencial humano como forma de involucrarlo en
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actividades grupales, ausencia de trabajo en equipo y poco grado de colaboracion
entre los integrantes del mismo y para con otros equipos de la empresa. Esto crea
un ambiente negativo en el cual los esfuerzos son unilaterales e individualistas,
por lo tanto, no contribuyen de manera éptima a la obtencidn de los objetivos

organizacionales.

2.3.7 Naturaleza de los procesos de comunicaciéon

La forma como se presenta la comunicacién dentro de la organizacion, su alcance,
eficacia y comprension se establece por medio de la evaluacién la presente
dimension; los hallazgos identificados en el proceso de comunicacion, se muestran

a continuacion:

GRAFICA No. 16
NATURALEZA DE LOS PROCESOS DE COMUNICACION
EMPRESA FARMACEUTICA UBICADA EN ZONA 10, CIUDAD CAPITAL,

GUATEMALA
50%
45%
40% 38%
35%
35%
30%
25%
20% 17%
0,

15% 10%
10%

0%

Totalmente en En desacuerdo De acuerdo Totalmente de acuerdo

desacuerdo

Fuente: evaluacion del clima organizacional realizada en el periodo de febrero a marzo del 2018.
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Como se observa en la grafica 16, la cual tiene una apreciacion respecto a los dos
factores positivos, pondera los procesos de comunicacion en 45%; aspectos de
mejor apreciacion a considerar son: la disposicion de informacion necesaria en el
personal para el desempefio del puesto de trabajo y la buena comunicacion entre
companeros; asi mismo, se percibe oportunidad de mejora sobre la claridad y

forma como se notifica la informacion e instrucciones por parte del lider de equipo.

Sin embargo, dado que los aspectos negativos son mayores, es de valorar que el
recurso humano no se encuentra suficientemente informado respecto a planes,
objetivos, politicas y resultados de la organizacion, por lo que el subalterno no
cuenta con un panorama claro de la direccion de la organizacion; es importante
que el personal conozca los objetivos que se persiguen para enfocar los esfuerzos
en su consecucion, asi también se debe tener claridad de los planes de trabajo,
para una ejecucion adecuada de las actividades, y conocer las politicas y
resultados de la compafia, que proporcionen una perspectiva del resultado

obtenido y panorama del camino a seguir.

Asi mismo, no se da comunicacion abierta entre lider de equipo y seguidores, al
no contar con ésta, provoca que el personal oculte situaciones agravantes o las
solucione de manera indebida, también genera falta de compromiso y apoyo para
el lider en el logro de objetivos. Por lo tanto, los mandos deben promover confianza
y mantener una comunicacion abierta con sus seguidores, esto le permitira
establecer un proceso de influencia e interaccién con el cual obtendra el mayor

beneficio del equipo de trabajo y realimentacién de su gestion.

Sintetizando, en términos generales, el subalterno percibe deficiente comunicacion
en la mayoria de las areas y niveles organizacionales; esta situacion puede
desarrollar negatividad en los equipos de trabajo, deteriorar las relaciones lider-
seguidor, estimular desmotivaciéon en el personal y promover un inadecuado

ambiente interno.
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2.3.8 Toma de decisiones

Por medio de esta dimension, se obtuvo la percepcion de los empleados respecto
a la manera en que se toman decisiones en la organizacion, como es delegada y
fundamentos para su ejecucion. A través de la evaluacion, se obtuvo los siguientes

resultados:

GRAFICA No. 17
TOMA DE DECISIONES
EMPRESA FARMACEUTICA UBICADA EN ZONA 10, CIUDAD CAPITAL,

GUATEMALA
50%
45%
40% 39% 39%
(]
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Totalmente en En desacuerdo De acuerdo Totalmente de acuerdo

desacuerdo

Fuente: evaluacion del clima organizacional realizada en el periodo de febrero a marzo del 2018.

La grafica 17, mediante el analisis de los criterios positivos de evaluacion, se
percibe en un 42%; esta dimension se presenta como de menor ponderacion.
Aspectos en los cuales se aprecia brecha de mejora es la base de informacién
oportuna y certera para la toma de decisiones, el apoyo y confianza que se da a
los empleados para el desarrollo de las actividades, y la potestad otorgada por los

superiores para la toma de decisiones (Unicamente para altos mandos).
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La percepcidon negativa, que predomina en esta dimension, se ve apoyada por la
falta de participacion y consideracion de las opiniones de los colaboradores en la
toma de decisiones, la percepcion injusta sobre las resoluciones u 6rdenes
implantadas y la falta de delegacion de autoridad en los miembros del equipo. Se
aprecia de esta forma, un ambiente autocratico para la toma de decisiones, el cual
puede cohibir los aportes, innovacion e ideas que pueda aportar el potencial
humano para la mejora de las actividades u obtencion de los objetivos planteados,
crear un ambiente inadecuado de trabajo, afectar el desarrollo de los integrantes
del equipo y ocasionar desvinculaciones por mejores oportunidades de crecimiento

profesional.

2.4 Analisis resultados

La organizacién tiene por vision presentar un clima laboral que genere bienestar y
orgullo de pertenencia; de acuerdo a los resultados obtenidos, la situacion no es
favorable para la obtencion de un ambiente 6ptimo.

Con base a los hallazgos obtenidos, se efectua analisis sobre las consecuencias
de estos para la organizacion, es decir, como afectan las actividades de la empresa

farmacéutica. El cual se visualiza a continuacion:

TABLA No. 3
ANALISIS DE RESULTADOS DE LA EVALUACION DEL CLIMA
ORGANIZACIONAL DE EMPRESA FARMACEUTICA UBICADA EN ZONA 10,
CIUDAD CAPITAL, GUATEMALA

_________ Hallazgos Consecuencias

e Falta de involucramiento del e Negativismo
personal e Falta de Cooperacion
e Poca iniciativa
e Desconocer de normas y e Retrasos
procedimientos, como su e Incorrecta ejecucion
aplicacion e Gastos no previstos
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___________Hallazgos Consecuencias

Certeza en la comunicacion de
objetivos

Ausencia de inversion en el
desarrollo organizacional del
personal y su promocion dentro
de la empresa

Poca promocién de la
innovacién en el personal

Ausencia de métodos de control
del personal

Inconformidad en la resoluciéon
de situaciones laborales

Inconformidad por ambiente
interno de trabajo y disgusto en
el desempeno del puesto de
trabajo.

Falta de reconocimiento de
caracter tangible e intangible
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Desenfoque sobre la proyeccion
de la planeacion

Afeccion de eficiencia y
productividad

Incidencia en la obtencion de
objetivos

Desvinculaciones por mejores
oportunidades en el mercado
laboral

Pérdida de ventaja competitiva
Desaprovechar del potencial del
capital humano

Afeccion del crecimiento
organizacional y desarrollo del
empleado.

Desaprovechar aptitudes,
capacidades y habilidades.
Desinterés por el trabajo

Baja productividad

Poca iniciativa

Trasgresion de normas
Percepcion de injusticia
Continuacién o crecimiento del
problema

Negatividad de equipo

Pérdida de credibilidad del lider
Desmotivacion

Baja productividad
Desvinculaciones por mejores
oportunidades en el mercado
laboral

Desinterés por el trabajo

Poco involucramiento e iniciativa



Falta de unificacion y trabajo en
equipo

Desconsideracion de los
aportes, opiniones e ideas del
equipo

Desconocer los planes,
objetivos, politicas y resultados
de la organizacién

Falta de confianza en
comunicacion seguidor-lider

Comunicacion organizacional
deficiente

Falta de consideracion de
aportes del personal en la toma
de decisiones, percepcion de
injusticia en las mismas y falta
de delegacion de
responsabilidades al equipo de
trabajo.

___________Hallazgos Consecuencias

No genera valor para la
organizacion
Negatividad de equipo
Esfuerzos unilaterales e
individualistas

Poca cooperacién
Apatia

Falta de cooperacion
Decisiones desacertadas
No se tiene sentido de la
direccion a seguir

Desconocer situaciones
agravantes

Incorrecta solucién de
problemas

Deterioro de relaciones
Negatividad de equipos
Deterioro de relaciones
Desmotivacion
Incumplimiento de objetivos
Cohibir aportes, innovacion e
ideas de valor
Desaprovechar aptitudes,
capacidades y habilidades
Desvinculaciones por mejores
oportunidades en el mercado
laboral

Decisiones desacertadas

Fuente: evaluacion del clima organizacional realizada en el periodo de febrero a marzo del 2018.

De acuerdo a la tabla anterior, se determina un clima organizacional de tipo
autoritarismo paternalista; caracterizado por un liderazgo autocratico, poca

influencia del lider, escasa delegacion de autoridad, ausencia de trabajo en equipo
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en todos los niveles, falta de preocupacion por la motivaciéon del recurso humano,

comunicacion deficiente en la organizacion y en las relaciones entre lider-seguidor.

Conforme al diagnostico efectuado, y considerando que todos los aspectos
evaluados estan por debajo del minimo de aceptabilidad, se determina de suma
importancia poner en marcha un plan de mejora que permita intervenir en los
factores evaluados, especialmente en materia de liderazgo, trabajo en equipo,
comunicacién, motivacién y toma de decisiones; para promover un ambiente
adecuado para el desarrollo organizacional, cumplimiento de los objetivos y

satisfaccion del personal en el trabajo.

En el capitulo siguiente, se presentan las acciones necesarias para solucionar la
problematica planteada anteriormente por medio de un plan de mejora integrado
por diversos programas que buscan impactar en las diferentes dimensiones del
clima organizacional para permitir su mejora hacia un 70%, porcentaje minimo

aceptable deseado por la organizacion.
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CAPITULO Il

PROPUESTA DE PLAN DE MEJORA, PARA EL PERSONAL DE UNA
EMPRESA FARMACEUTICA, UBICADA EN LA ZONA 10, CIUDAD CAPITAL,
GUATEMALA.

En este capitulo, se presenta como propuesta un plan de mejora que provea las
herramientas e instrumentos necesarios para el desarrollar y fortalecer un
adecuado ambiente interno de trabajo que permita el progreso de la organizacion
esperado por la direccién, como la satisfaccion personal de los colaboradores de

la empresa farmacéutica.

3.1. Justificacion de la propuesta

El ambiente interno en el cual se desarrollan las actividades de la organizacién
necesita intervencion para obtener el mejor beneficio del capital humano, al mismo
tiempo, estos se sientan satisfechos y motivados en sus labores, y por meta el

alcance de los objetivos organizacionales.

La inaccion en medidas interventorias en el ambiente laboral presente, ha incidido
en su deterioro. Por lo tanto, tiene como consecuencia una inadecuada percepcion
de las diferentes dimensiones que conforman el clima organizacional y
desencadena diversos comportamientos negativos del personal, que afectan la

buena marcha de la empresa y la obtencion de los objetivos.

La presente propuesta, tiene por propdsito promover el desarrollo de un clima
organizacional adecuado, e incidir oportunamente sobre los aspectos que afectan

negativamente el comportamiento del capital humano.

3.2. Objetivo de la propuesta

La propuesta consta de objetivo general y especificos los cuales son:



3.2.1. Objetivo general

Promover un adecuado ambiente interno de trabajo, a través de la oportuna

intervencidn sobre los aspectos que afectan negativamente el comportamiento del

capital humano, para el desarrollo del clima organizacional en un 18% proyectado

en el transcurso de dos anos al término de su ejecucion.

3.2.2. Objetivos especificos

a)

b)

d)

Mejorar el clima organizacional, al elevarlo sobre porcentaje minimo de
aceptabilidad establecido por la organizacion (70%), al término del primer
afo desde su ejecucion.

Propiciar un ambiente de cooperacién, influencia, interaccion y trabajo en
equipo en cada una de las areas de la organizacion mediante los programas
de mejora propuestos, a través de la afeccidon de la dimension de naturaleza
de los procesos de influencia e interaccion en un 22%, al término del primer
afo.

Fomentar la delegacion de la toma de decisiones en los colaboradores, por
medio de la promocion de la autonomia e independencia de los
colaboradores en sus puestos de trabajo e implementacion de herramientas
de utilidad para los diversos mandos para el proceso de toma de decisiones,
que impacte la dimensién en un 25%, al final del primer afo.

Fortalecer los procesos de comunicacion en todos los niveles y areas de la
organizaciéon, por medio de la implementacion de los programas
propuestos, que permitan mejorar el factor en un 25%, en el lapso de un
ano a partir de su puesta en marcha.

Desarrollar el liderazgo de los mandos medios y superiores, con lo cual se
busca incidir directamente en un 20% sobre la dimension de métodos de
mando, e indirectamente afectar positivamente sobre los factores de
influencia e interaccion, motivacion y comunicacion, al término del primer

ano.
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f) Implementar programas que busquen la mejora de las fuerzas de
motivacion, a través de la afeccion de factores motivacionales de seguridad,
afiliacion y de estima, que influyan sobre la dimension en un 17%, después
de un afio de su ejecucion.

g) Incidir en los objetivos de resultados y perfeccionamiento en un 12%, al final
del primer afo.

h) Establecer las bases para la mejora de los procesos de control, que
desarrollen este en un 15%, al final del primer periodo anual a su
culminacion.

i) Mejorar la dimensién de fijacién de los objetivos y las directrices en un 7%,

al final del primer afio a su implementacion.

Debido a la ausencia de evaluaciones previas e implementacion de programas en
beneficio del personal para la mejora del clima organizacional, no se cuenta con
un parametro comparativo. Por lo tanto, los porcentajes de impacto del programa,
definidos en objetivo general y especificos, se determinaron en conjunto con
Jefatura de Recursos Humanos con base a su experiencia y conocimiento de la

organizacion.

3.3. Alcance de la propuesta

El objetivo de la propuesta es mejorar el clima organizacional, esto a través de la
intervencidn de los aspectos que generaran percepciones y actitudes negativas de
los colaboradores; por lo tanto, es aplicable a la unidad objeto de investigacion, y
adaptable a organizaciones que presenten un inadecuado ambiente interno de

trabajo, independientemente de la actividad a la cual se dediquen.

3.4. Plan de mejora propuesto

El plan de mejora propuesto consta de 5 programas a llevarse a cabo, para dar

cumplimiento a los objetivos previamente descritos y las metas estipuladas.
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Los programas que integran el plan de mejora son:

e Desarrollo de habilidades de liderazgo y trabajo en equipo.
e Comunicacion organizacional

e Excelencia operacional

e Toma de decisiones

e Reconocimientos al personal

3.4.1. Metodologia

Para su implementacion, se creara una comision encargada del clima
organizacional, la cual estara integrada por los altos mandos de las areas de
operaciones, comercializacion, finanzas y calidad, y por coordinador al jefe de
recursos humanos, quien los guiara a través del proceso para la obtencion de los
objetivos planteados. Esta contara con el apoyo de gerencia para la correcta
intervencidn sobre las variables dependientes e independientes, a través de la
ejecucion de cada uno de los programas que conforman el plan de mejora, a los
cuales daran supervision, seguimiento, evaluacion y presentaran los resultados a

gerencia.

Esta comision, sera la encargada de medir el impacto del plan de mejora, a través
de la realizacion de evaluaciones del clima organizacional periddicas; el plan de
mejora actual esta disefiado para abarcar un periodo anual y posteriormente

obtener las percepciones y apreciaciones del personal respecto al entorno laboral.

Para una mejor comprension, se presenta en la grafica 18, el proceso lineal a
seguir para la implementacion del programa, los elementos que lo conforman en
orden cronologico son: creacion de la comisidbn de clima organizacional,
implementacion del plan de mejora, comunicacion de cada uno de los programas,
ejecucion de los mismos, evaluacion del impacto generado por cada uno de ellos

y medicion del plan de mejora sobre las dimensiones del clima organizacional.
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GRAFICA No. 18
PROCESO LINEAL PARA LA IMPLEMENTACION DEL PLAN DE MEJORA
PARA EL PERSONAL DE UNA EMPRESA FARMACEUTICA, UBICADA EN
LA ZONA 10, CIUDAD CAPITAL, GUATEMALA.
ANO 2018

Creacion . s
iz . . .. Evaluacion s
comisién de Implementacién L Ejecucion de Medicion del
X R Comunicacion de
clima plan de mejora programas plan

. programas
organizacional

Fuente: investigacion de campo 2018.
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3.4.3. Descripcion de programas

A continuacion, se detalla cada uno de los programas del plan de mejora, su
objetivo, metas, factores del clima sobre los cuales incide, metodologia para la
implementacion, contenido del programa, fase de sensibilizacion y evaluacién

como control de seguimiento.

3.4.3.1 Programa desarrollo de habilidades de liderazgo y trabajo en equipo

El lider debe poseer habilidades de liderazgo que le permitan generar confianza,
influencia, motivacién, sinergia y cooperativismo en el equipo de trabajo. Asi
también, el seguidor debe entender su funcién e importancia dentro del equipo de
trabajo para que este pueda alcanzar el éxito deseado. Ambas combinaciones se

deben desarrollar enfocadas en el alcance de los objetivos organizacionales.

a. Objetivo del programa

Desarrollar habilidades de liderazgo en jefes/supervisores/gerentes, que permitan
el ejercicio de un adecuado mando, proceso de influencia, interaccion y trabajo en
equipo; para el fomento de cooperacion, participacion, sentido de pertenencia,
motivacion y unidad en los empleados; hacia la obtencién del 27% meta de impacto
esperado del programa sobre el clima organizacional y alcance de los objetivos de

la organizacion, al término del segundo afio posterior a su ejecucion.
b. Metas del programa

Impactar sobre los factores del clima organizacional en un 27% de la siguiente

forma:

e Mejorar la interaccion de los equipos de trabajo y la influencia del lider sobre
estos en un 10% al término del tercer trimestre posterior a su

implementacion.
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e Impactar los métodos de mando utilizado por los lideres para la direccion
de sus equipos de trabajo en un 10%, a la finalizacién del primer afo
después de su implementacion.

¢ Incidir en la motivacion de los empleados, en el mejoramiento de la toma de
decisiones de los lideres y los procesos de control establecidos en un 2%
en cada uno de los factores mencionados, reflejado después del tercer
semestre a su implementacion.

e Obtener una mejora del 1% sobre los objetivos de resultados y de
perfeccionamiento en la organizacion, medible al término del segundo afio

de su ejecucion.

c. Factores a impactar con el programa

Dentro de los factores del clima organizacional a impactar se encuentran los

siguientes:

e Objetivos de resultados y de perfeccionamiento, consecuencia de mejorar
la interaccion de equipos y la influencia del lider sobre los mismos se incide
indirectamente sobre la obtencibn de objetivos organizacionales vy
departamentales.

e Procesos de control, al presentar un mejor liderazgo y trabajo en equipo se
ejerce un mejor control sobre los equipos y las actividades a realizar.

e Naturaleza de las fuerzas de motivacion, el trabajo en equipo acompafiado
de un adecuado liderazgo genera sinergia entre el personal e incide sobre
su motivacion al recrear un mejor ambiente laboral.

e Métodos de mando, el objetivo del programa es otorgar las herramientas
necesarias a los altos mandos para que puedan ejercer un adecuado
liderazgo sobre los equipos.

e Naturaleza de los procesos de influencia e interaccion, como parte del

objetivo, esta el fomentar el trabajo en equipo para generar relaciones
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reciprocas de confianza en las cuales el lider influira a través de un
adecuado uso de autoridad sobre los integrantes del equipo.

e Toma de decisiones, al desarrollarse mejores relaciones en el equipo de
trabajo y al otorgar las herramientas que permitan ejecutar un adecuado
liderazgo, mejorara las decisiones que tomara el lider respaldado por el

trabajo de su equipo.

d. Metodologia del programa

La comision de clima organizacional, evaluara el contenido del programa vy

presentara a gerencia para su aprobacion.

En consecuencia, procederan con la puesta en marcha del programa de
habilidades de liderazgo y trabajo en equipo, a realizarse por medio de un taller.
La comisidon de clima organizacional se encargara de la seleccion del proveedor

del servicio el cual debera reunir las siguientes caracteristicas:

e Facilitar consultor preparado y experto en la materia

e Impartir el contenido requerido por la organizacién

e Ajustarse al presupuesto establecido para el programa

e Proporcionar crédito 30 dias para el pago del servicio

e Poseer amplias instalaciones para el desarrollo del programa

e Proveer servicio de alimentacion (refaccién y almuerzo)

Dado que el objetivo es reunir tanto a lideres como a seguidores, este taller debe
efectuarse en tres dias diferentes, y abarcar a 71 empleados por dia; de este
modo, asegurar la asistencia de la totalidad del personal de la organizacion y la no
afeccion de las operaciones. Para esto, la comision elaborara los grupos de
empleados, determinado por areas de la misma indole y agrupacion de mandos

con subalternos. La duracion de este taller, cada dia, es de 8 horas.
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Previa a su realizacidon, recursos humanos se encargara de comunicar con
anticipacion al personal, mediante la ejecucion de la etapa de sensibilizacién, a

detallar mas adelante; realzando la importancia del mismo.

El dia del evento, se dividira a lideres y seguidores en grupos separados para
suministrar la teoria del programa. Posteriormente, en la segunda etapa, se
reuniran nuevamente para poner en practica lo aprendido y desarrollar las

habilidades de trabajo en equipo e influencia de lider.

Posteriormente, en el siguiente mes después de la ejecucioén de la actividad, la
comision de clima organizacional evaluara a los participantes del programa con el
fin de determinar la efectividad del mismo sobre los factores a modificar en el
comportamiento de los colaboradores. Asi mismo, efectuar medidas correctivas en

las desviaciones sobre la planificacion.

e. Contenido del programa

El contenido a impartir consta de dos partes, teoria y ejercicios practicos para

integracion de equipos de trabajo.
Teoria:

¢ Nociones basicas de liderazgo.

e Tipos de liderazgo.

e Competencias y caracteristicas de un buen lider.
e Trabajo en equipo.

e Formacion de un equipo de trabajo.

e Roles en un equipo de trabajo.

e La comunicacién y motivacion en los equipos de trabajo.
Practica:

e Integracion de equipos.

69



e Trabajo en equipo para conseguir un objetivo comun.

e Comunicacion y confianza en el equipo.

f. Sensibilizacién del programa

Se comunicara a todo el personal sobre la implementacion con 7 dias de
anticipaciéon para la adecuada prevision de actividades por parte de los
jefes/gerentes de area y asegurar la participacion del total de la poblacion. La
comunicacién se hara a través de reunién de mandos medios y superiores, por los
medios convencionales de la empresa y a través del jefe de area quién trasladara

los detalles de la actividad al personal a cargo.

g. Evaluacion del programa

La evaluacién del programa se realizara por medio de la comision de clima
organizacional a través de un cuestionario, en el cual los jefes evaluaran
objetivamente a cada una de las personas que estan a su cargo para verificar la
aplicacion de conocimientos adquiridos, cambios de actitud y comportamientos de

los participantes del programa.

La comision trasladara el formato de evaluacion, en el siguiente mes después de
la implementacion del programa, a toda persona que posea gente a cargo para
realizar la evaluacién de los mismos; ésta debera ser devuelta en los 15 dias

proximos.

Para la evaluacién se considera una nota minima de aceptabilidad de 70%, el
promedio individual se determinara teniendo el total de respuestas positivas
dividido entre el total de preguntas o respuestas por boleta de evaluacioén:

Pl= No. respuesta positivas
No. preguntas
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Para establecer el promedio por organizacion y area se determinara mediante la
sumatoria del total de promedios individual dividido entre el total de personas
evaluadas.

PO= Sumatoria promedios individuales
No. de personas

TABLA No. 5
EVALUACION DEL PROGRAMA DESARROLLO DE HABILIDADES DE
LIDERAZGO Y TRABAJO EN EQUIPO DE EMPRESA FARMACEUTICA,
UBICADA EN ZONA 10, CIUDAD CAPITAL, GUATEMALA.
ANO 2018

EMPRESA FARMACEUTICA, UBICADA EN LA ZONA 10, CIUDAD CAPITAL, GUATEMALA.

EVALUACION DEL PROGRAMA DESARROLLO DE HABILIDADES DE LIDERAZGO Y TRABAJO EN
EQUIPO

Fecha de evaluacién:

Nombre del empleado:
Puesto:
Area:

A continuacidn se le presenta una serie de enunciados. Marque de acuerdo a su percepcién
del colaborador con una X en la columna “SI” o “NO” segun corresponda.

Trabaja adecuadamente en equipo

Mantiene buenas relaciones laborales con compaiieros
Mantiene buenas relaciones laborales con superiores
Apoya al lider para el logro de objetivos

Ha mejorado su actitud y comportamiento como seguidor

Genera confianza en el equipo

N »nk~ W

Entiende su funcién y aporte para el logro de los objetivos
SOLAMENTE SI TIENE PERSONAL A CARGO

8. Se ha percibido mejoras en su estilo de liderazgo

9. Influye adecuadamente sobre el equipo

10. | Promueve el trabajo en equipo
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11. | Los logros obtenidos se deben al trabajo en equipo

Observaciones:

F F
Nombre y firma evaluador Nombre y firma RRHH

Fuente: elaboracion propia, 2018.

En el caso de los colaboradores que se encuentren por debajo de la nota minima
establecida, se delegara en el superior inmediato su seguimiento y foco de
atencion para cerrar las brechas y de este modo desarrollarlo a modo de alcanzar
el nivel 6ptimo deseado.

h. Presupuesto del programa

El presupuesto para la implementacion del programa es el siguiente:

TABLA No. 6
PRESUPUESTO DE IMPLEMENTACION DEL PROGRAMA DESARROLLO DE
HABILIDADES DE LIDERAZGO Y TRABAJO EN EQUIPO DE EMPRESA
FARMACEUTICA, UBICADA EN ZONA 10, CIUDAD CAPITAL, GUATEMALA.

ANO 2018
1|Honorarios Q106,500.00
2|Servicio de alimentacion Q 5,650.00
3|Costos de comunicacion Q 1,200.00
4 |Material de oficina Q 490.00
5|Equipo de oficina Q 200.00

Total Q114,040.00

Fuente: investigacion de campo 2018.

El presupuesto de la propuesta se basa en la inclusion de todo el personal,

determinado este, se presenta un segundo escenario, en el cual la empresa
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farmacéutica no cuente con los recursos suficientes para financiar el programa. En
éste, se considerd unicamente la participacion de todos los mandos que posean
gente a su cargo, por lo tanto, en cada uno de los elementos del presupuesto se
presenta una disminucion significativa. Esto se puede observar en la siguiente
tabla:

TABLA No. 7
PRESUPUESTO ALTERNO DE IMPLEMENTACION DEL PROGRAMA
DESARROLLO DE HABILIDADES DE LIDERAZGO Y TRABAJO EN EQUIPO
DE EMPRESA FARMACEUTICA, UBICADA EN ZONA 10, CIUDAD CAPITAL,

GUATEMALA.
ANO 2018
No. Descripcion Presupuesto
1|[Honorarios Q 15,000.00
2|Servicio de alimentacion Q 1,650.00
3| Costos de comunicacion Q 600.00
4 |Material de oficina Q 245.00
5|Equipo de oficina Q 200.00

Total Q 17,695.00

Fuente: investigacion de campo 2018.
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3.4.3.2 Programa comunicacién organizacional

Dentro de la organizacion se establecen varios tipos de comunicacién, el programa
se centra en dos en especifico: lider-seguidor y empresa-seguidor; una adecuada
comunicacion facilita la comprensién del mensaje percibido por el receptor y como

resultado se obtiene el impacto deseado en éstos.

a. Objetivo del programa

Desarrollar una adecuada comunicacion organizacion-empleado y lider-empleado,
que rompa las barreras existentes, mejore la comunicacion en general, desarrolle
habilidades comunicativas en los lideres, con el fin de una toma de decisiones
acertadas en base a informacién oportuna y certera, perfeccionamiento de la
influencia e interaccion en los equipos de trabajo, para el alcance de los objetivos
organizacionales. Promoviendo el fortalecimiento del clima organizacional en 32%

al término del segundo aio posterior a su implementacion.

b. Metas del programa
Presentar una mejora en 32% sobre el clima organizacional, de la siguiente forma:

e Impactar en los procesos de comunicaciéon de la organizacién en un 20%,
en el tercer semestre después de su ejecucion.

e Desarrollar los métodos de mando empleados por los lideres en un 5%, al
término del segundo cuatrimestre posteriormente a su implementacion.

¢ Incidir en la correcta toma de decisiones en un 3%, al finalizar el primer
periodo semestral.

e Promover una adecuada influencia e interaccion, influyendo en un 2% sobre
este aspecto, después del segundo semestre a su realizacion.

e Influir sobre los procesos de control y objetivos de resultados vy
perfeccionamiento en un 1% para cada uno de éstos, que suma un total de

2%, al término del primer afio de su ejecucion.

75



c. Factores a impactar con el programa

Los factores del clima organizacional a impactar con la implementacién del

programa son:

e Objetivos de resultados y perfeccionamiento, al presentarse una mejor
comunicacion se tiene conocimiento de la direccidn a seguir y situacion
actual que incide sobre acciones acertadas para el cumplimiento de
objetivos.

e Procesos de control, al realizar una adecuada comunicaciéon se dan a
conocer los manuales de procedimientos y politicas de la organizacién con
lo cual se afecta positivamente este factor.

¢ Métodos de mando, una comunicacion asertiva con los integrantes del
equipo de trabajo permite el desarrollo de las formas de liderazgo.

e Naturaleza de los procesos de influencia e interaccion, la aplicacién del
programa de comunicacion estimula positivamente el desarrollo del factor a
través de la abertura de barreras entre lider y seguidores.

e Naturaleza de los procesos de comunicacion, el objetivo primordial del plan
es mejorar la comunicacion en todos los niveles de la organizacion para
crear el mayor impacto en este factor.

e Toma de decisiones, al tener presente la mayor informacién producto de
una buena comunicacion, permite tomar una decisibn mas acertada para

disminuir el riesgo de incertidumbre.

d. Metodologia del programa

La comision del clima organizacional realizara la presentacion de la propuesta ante

gerencia, quien definira la aprobacion del programa en sus dos fases.

Inteligencia emocional
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La comision del clima organizacional, evaluara y determinara el contenido de la
consultoria; posteriormente, definira el consultor proveedor del servicio, quien

debera reunir las siguientes caracteristicas:

e Adaptar el contenido a lo requerido por la organizacion
e Consultor con experiencia en el tema

e Ajuste al presupuesto establecido

La capacitacion inteligencia emocional y comunicacion asertiva consta de 8 horas,
a llevarse a cabo en dos dias, reuniendo a dos grupos de un maximo de 15
personas; teniendo como objetivo a mandos medios y superiores de la

organizacion.

La comision del clima organizacional distribuira las personas dentro de los dos
grupos, velando por la no afeccién de las labores de la empresa. La comunicacion
se efectuara a través de recursos humanos y por medio de la misma comision

descendentemente hacia el personal objeto del programa.

Recursos humanos coordinara los servicios de alimentacion para los participantes
del programa y supervisara la correcta ejecucion los dias previstos para la

actividad.
Comunicacion Organizacional:

La comunicacion organizacional es la implementacién de medios de comunicacion
y homologacion de la misma para informar al personal sobre planes de la
organizacion, resultados, politicas, reglamentos, entre otros. Que permitan mejorar

la comunicacion en general y alcanzar a la totalidad de los colaboradores.

Por medio de recursos humanos, se dara a conocer los medios de comunicacion
formalmente establecidos por la organizacion para el flujo de informacién. Para lo
cual se apoyara también en la comision de clima organizacional, a través de la

transmision a sus subalternos.
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Posteriormente, procedera a la seleccidén de proveedor, adquisicion de medios e

implementacion:

Como primer medio, se tiene la utilizacion de la aplicacion de teléfono celular
Whatsapp, ésta por ser un medio comun de comunicacion en todos los usuarios
de telefonia, permite que sea directa y efectiva, ya que la mayoria de las personas
estan atentas a sus teléfonos inteligentes. Recursos humanos gestionara una linea
telefénica exclusivamente implementada para la comunicacién de la empresa; a
través de la base de datos que maneja, extraera los numeros telefénicos de todo
el personal y creara un grupo, denominado “Comunicaciones Farmacéutica” e
imagen de grupo el logotipo de la empresa, por medio del cual emitira todos los

comunicados de la organizacion.

El segundo medio a implementar, es la utilizacion de una nube de almacenamiento
online llamada OneDrive, por medio de esta se pondra a disposicion del personal
archivos de importancia, por ejemplo: politicas, manual de normas vy
procedimientos, organigrama, formatos, entre otros. Los cuales podran descargar
a sus computadores o teléfonos celulares. Recursos humanos se encargara de la
gestion de la herramienta, es decir, pago de suscripcion anual, subida o

eliminacién de datos, generacidon de accesos, entre otros.

Funcionara también como apoyo a la comunicacion, cuando se presente la
necesidad de adjuntar algun archivo, al cual se podra acceder a través de

redireccionar, por medio de un vinculo, a la nube de almacenamiento.

El tercer medio a implementar, consiste en la adquisicion de dos monitores LED,
el primero sera colocado en pasillo y el segundo en el comedor de la empresa.
Cada uno de los monitores se les programara la transmisién de videos, imagenes
informativas, resultados, entre otros. El encargado de su administracion es el

departamento de recursos humanos.

Como ultimo punto del programa, se pretende la homologacién de la

comunicacion, para lo cual se utilizara un formato estipulado con el cual se
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pretende que sea facil de distinguir como enunciado de la empresa y represente

la imagen de la organizacion.

La evaluacién de la efectividad del programa, se realizara en el primer mes
posterior a su ejecucion, y se llevara a cabo a través de la comision de clima

organizacional.

e. Contenido del programa

El programa se divide en dos subprogramas, el primero consta de un curso de
capacitacién de inteligencia emocional y comunicacion asertiva, el cual comprende

el siguiente contenido a impartir:
Inteligencia emocional y comunicacion asertiva:

e Definicion de inteligencia emocional

e Autoevaluacion de inteligencia emocional

e Definicion de temperamentos y su aplicacion en las relaciones.
e ;Qué es la comunicacion?

e Proceso de comunicacion

e Tipos de comunicacion

e Barreras de la comunicacion

e Comunicacion asertiva

e Desarrollo de habilidades y técnicas para la mejora de la comunicacién

El segundo subprograma es el desarrollo de la comunicacion organizacional
efectiva a través de los diferentes medios de comunicacion de la empresa. Los

cuales son:

e EIl establecimiento de los medios de comunicacion formal internos de la
organizacion, los cuales son: correo electronico, pantallas LED, Whatsapp

de la empresa y OneDrive.

79



e Adquisicion de medios de comunicacién; comprende la compra de dos
pantallas LED de 32” con un costo de Q. 1,800.00 cada una; la obtencion
de una linea telefénica, con un costo de Q. 300.00 mensuales; v,
suscripcion a OneDrive, con un costo anual de Q. 780.00.

e Homologacion de formatos para comunicacion organizacional.

IMAGEN No. 1
ONE DRIVE EMPRESA FARMACEUTICA UBICADA EN ZONA 10, CIUDAD
CAPITAL, GUATEMALA.

ANO 2018
22 OneDrive
2 Buscar todo - Nueve T Cargar ™
Archivos
Archivos
Compartidc = 2 j 27 | o A
e sre = Documentos Formatos Publico Shared favorites

Fuente: investigacion de campo 2018.

En la imagen numero 1, se visualiza la forma del OneDrive empresarial, en el cual
se puede agrupar y limitar el acceso a los archivos, a consideracion del gestor del
medio.
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IMAGEN No. 2
GRUPO WHATSAPP DE COMUNICACIONES EMPRESA FARMACEUTICA
UBICADA EN ZONA 10, CIUDAD CAPITAL, GUATEMALA.
ANO 2018

< Comunicaciones Farmaceuti p

HOY

Creasie 2| grupo "Comuenicaciones Farmacsuti®

- o @

Fuente: investigacion de campo 2018.

La imagen numero 2, muestra la visualizacion de la creacion del grupo destinado

a comunicaciones en la aplicacién Whatsapp, de teléfonos celulares.

IMAGEN No. 3
FORMATO PUBLICACIONES EMPRESA FARMACEUTICA, UBICADA EN LA
ZONA 10, CIUDAD CAPITAL, GUATEMALA.
ANO 2018

INFORMA - ‘-? "

Espacio establecido para el contenido del mensaje

:
4

Fuente: elaboracion propia, 2018.
La imagen 3 muestra la homologacion de formato, comprende la utilizacion de un

estilo unico para todas las comunicaciones que se realicen en la organizacion.
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El azul es predominante debido a ser el color de la organizacién y los tres simbolos
del lado derecho representan los valores los cuales son generosidad, compromiso
y servicio. Este formato debe aplicarse a todas los comunicados por a realizarse

por los medios establecidos.

f. Sensibilizacién del programa

La comunicacion de la capacitacion de inteligencia emocional y comunicacion
asertiva se hara a través de reunidon de mandos medios y superiores, por correo
empresarial y otros medios de comunicacion, con 7 dias de anticipacion a su

realizacion.

Respecto a la comunicacion organizacional, se dara a conocer los lineamientos de
las formas y medios de comunicacion al personal a través de los medios

existentes.

g. Evaluacion del programa

La evaluacion del programa se realizara en el primer mes después de su ejecucion.
La cual sera por medio de comision clima organizacional, quien trasladara al

personal en general una serie de preguntas de respuesta cerrada.

Uno de los subprogramas seran capacitacion, el aprendizaje y puesta en practica,
depende de la actitud del participante del curso y su disposicion para aplicarlo en
sus actividades. Por tal motivo, la evaluacion se establece como andnima, se
considera el area de evaluacién con la cual se podra determinar las personas en

las cuales fue efectiva la capacitacion y creo el impacto deseado.

Para la evaluacién se considera una nota minima de aceptabilidad de 70%, el
promedio individual se determinara teniendo el total de respuestas positivas

dividido entre el total de preguntas o respuestas por boleta de evaluacioén:
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Pl= No. respuesta positivas
No. preguntas

Para establecer el promedio por organizacion y area se determinara mediante la
sumatoria del total de promedios individual dividido entre el total de personas
evaluadas.

PO= Sumatoria promedios individuales
No. de personas

TABLA No. 9
EVALUACION DEL PROGRAMA COMUNICACION ORGANIZACIONAL DE
EMPRESA FARMACEUTICA, UBICADA EN LA ZONA 10, CIUDAD CAPITAL,
GUATEMALA.
ANO 2018
EMPRESA FARMACEUTICA, UBICADA EN LA ZONA 10, CIUDAD CAPITAL, GUATEMALA.

EVALUACION DEL PROGRAMA COMUNICACION ORGANIZACIONAL

Fecha de evaluacion:
Area:
A continuacidn, se le presenta una serie de enunciados. Marque de acuerdo a su percepcion
del colaborador con una X en la columna “SI” o “NO” segun corresponda.

Se presenta una adecuada comunicacién con mis superlores

2. Mi superior esta abierto a escuchar mis opiniones y estas son
valoradas
3. Considera que la comunicacién en general en la organizacién ha

mejorado en el Ultimo trimestre

4, Estoy informado de planes, acciones y resultados de la
organizacién

5. Entiendo y comprendo claramente las instrucciones de mi

superior
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6. Considera que los medios de comunicacién de la organizacion
logran informar a la totalidad de los empleados

7. Ha percibido cambios a mejor en su superior en la forma de
comunicarse con el equipo de trabajo

8. Tengo conocimiento de las actividades, iniciativas y situacién
actual de la organizacidn

9. Conozco cuales son los medios formales de comunicacién de la
organizacién.

Observaciones:

Fuente: elaboracion propia, 2018.

De no alcanzarse el minimo aceptable por el total de la organizacion, se procedera
a verificar cuales son las preguntas de mayor respuesta negativa, esto con el fin
de determinar si la afectacion se debe a los medios o a la aplicacion de la
comunicacion asertiva. En caso de ser los medios de comunicacion, se debe
verificar mediante la observacion el motivo por el cual la informacién no es recibida

por el receptor.

En caso de observancia de una inadecuada comunicacion lider-seguidor, se
segmentara las areas que no alcanzan el minimo de aceptabilidad, para poder
brindar apoyo al lider de las mismas por medio del superior inmediato para el

correcto desarrollo de una adecuada comunicacion.

h. Presupuesto del programa

El presupuesto para la implementacion del programa de comunicacion

organizacional es el siguiente:
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TABLA No. 10
PRESUPUESTO DE IMPLEMENTACION DEL PROGRAMA COMUNICACION
ORGANIZACIONAL DE EMPRESA FARMACEUTICA, UBICADA EN ZONA 10,
CIUDAD CAPITAL, GUATEMALA.

ANO 2018
1|[Honorarios consultor Q 15,000.00
2| Servicio de alimentacion Q 2,205.00
3| Compra de medios de comunicacion Q 7,980.00
4 |Material de oficina Q 160.00
5|Equipo de oficina Q 210.00
6 |Servicios externos Q 3,100.00
7| Costos de comunicacion o sensibilizacion Q 180.00

Fuente: investigacion de campo 2018.
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3.4.3.3 Programa excelencia operacional

El trabajo en equipo es una parte importante dentro de la organizacion, la inclusion
de cada persona a los equipos y su desarrollo. La elaboracion de equipos de
trabajo, asi como, tomar en cuenta personal de diferentes areas y enfocados en
un proyecto diferente a su zona de fortaleza, les permite dirigir esfuerzos por
conseguir los objetivos establecidos, coordinacién y cooperacion por la obtencion
de metas, desarrollo de habilidades y liderazgo, reconocimiento, conocimiento del
negocio, entre otros. Como beneficio, la organizacién obtiene innovacion vy
desarrollo en areas criticas de interés, impacto directo sobre los procesos y
objetivos organizacionales, personal con mayores destrezas, desarrollo de trabajo

en equipo, generacion de nuevos lideres, entre otros.

a. Objetivo del programa

Fomentar el trabajo en equipo, desarrollo de habilidades y liderazgo en el personal
y comunicacion entre diferentes departamentos; por medio de la formacién de
equipos de trabajo de diferentes areas de la organizacién para la solucién de
problemas que interfieren en la obtencion de objetivos organizacionales; y el
progreso del clima organizacional en un 50% al término del segundo afo de su

implementacion.

b. Metas del programa

Como meta, el programa busca impactar en un 50% el clima organizacional sobre

los factores que lo integran de la siguiente forma:

e Desarrollar el trabajo en equipo, el cual afectara sobre la dimension de
naturaleza de los procesos de influencia e interaccién en un 10%, después
del cuarto trimestre de su ejecucion.

e Mejorar los procesos de control para la organizacion en un 10%, al término

del tercer semestre después de su implementacion.
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e Generar motivacién en el personal en un 5%, en el cuarto trimestre posterior
a su ejecucion.

e Desarrollar métodos de mando y toma de decisiones acertadas, que
impactara las dimensiones en un 5%, al cuarto cuatrimestre posterior a la
ejecucion del programa.

e Impactar en los procesos de comunicacion en un 5%, al término del
programa.

e Influir en los objetivos de resultados y de perfeccionamiento en un 5%, al
término del primer afio posterior a la implementacion del programa.

e Incidir en la fijacion de los objetivos o de las directrices en un 5%, en el

término del tercer semestre de su ejecucion.

c. Factores a impactar con el programa

Los factores del clima organizacional a impactar con la implementacién del

programa son:

e Fijacion de los objetivos o de las directrices, a través de la implementacion
del programa se impactara sobre la planeacion para definir los puntos de
oportunidades a desarrollar.

e Objetivos de resultados y perfeccionamiento, el programa busca impactar
sobre los puntos débiles de la organizacion para que por medio de la
intervencion de los equipos de trabajo se incida en el cumplimiento de los
objetivos organizacionales.

e Procesos de control, a través de la asignacion de puntos criticos los equipos
realizaran mejoras o reestructuracion de los procesos actuales, segun sea
el caso, para el alcance de los objetivos organizacionales.

e Naturaleza de las fuerzas de motivacién, se presente un aliciente monetario

al finalizar el programa y recompensar al mejor equipo.
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e Meétodos de mando, a través del desarrollo de liderazgo en los lideres de
equipo.

e Naturaleza de los procesos de influencia e interaccién, a través de la
integracion de colaboradores de diferentes areas.

e Naturaleza de los procesos de comunicacion, a través del desarrollo del
programa donde el equipo interactuara entre si y para con las areas
involucradas con el tema asignado para su desarrollo con el fin de buscar
el cumplimiento de las metas establecidas.

e Toma de decisiones, a través de la incidencia sobre las areas criticas
asignadas, el equipo debera tomar decisiones apoyados por su

patrocinador.

d. Metodologia del programa

Para dar marcha al programa, la comisién del clima organizacional definira los
puntos criticos de la operacion de la organizacidn a incidir para lograr la mejora
que permita alcanzar los objetivos organizacionales; de la cantidad de puntos
criticos dependera la cantidad de equipos a integrar teniendo como maximo 10,

esto con el objetivo de mantener un adecuado control del programa.

Presentara la propuesta a gerencia, con el planteamiento de los puntos criticos en
los cuales los equipos enfocaran sus esfuerzos para su solucion; ésta validara y

aprobara la implementacion del programa.

Consecuentemente, se comunicara al personal la forma a trabajar, la cual consta
en la formacién de equipos interdisciplinarios de 6 personas entre las cuales no
puede haber mas de dos personas de un mismo departamento. El grupo estara
integrado por un lider y cinco seguidores, adicionalmente contara con el apoyo de
un patrocinador, quien evaluara las propuestas y financiara el proyecto, este ultimo

sera el jefe/gerente del area a beneficiar con el programa.
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El lider debera poseer las siguientes cualidades: comunicacion efectiva,
administracion del tiempo, motivacion de equipos, trabajo en equipo, toma de
decisiones, emprendedor, creativo, conocimiento del entorno, capacidad de
negociacion y pensamiento estratégico. Y el seguidor debera reunir las siguientes
caracteristicas: compromiso, creatividad, iniciativa, trabajo en equipo y capacidad
analitica. La comision del clima organizacional, evaluara las personas que se

postulen para la integracién de equipos y aprobara su participacion.

El equipo de trabajo debera investigar y encontrar soluciones a la problematica
asignada, y presentar las propuestas o planes de accion a gerencia y comision

quienes evaluaran la viabilidad del proyecto y aprobaran el plan de trabajo.

Aprobado el plan de trabajo, el equipo procedera a su ejecucidon con el apoyo del
patrocinador; presentara los resultados y avances obtenidos mensualmente a
comision clima organizacional, asi también se practicaran evaluaciones

individuales de manera trimestral.

Al final del periodo, se evaluaran los resultados de los equipos contra la propuesta
inicial, de acuerdo al cumplimiento se definira su calificacion. A todos los
integrantes de los equipos se hara entrega de diploma de participacion y al equipo
que obtenga el primer lugar se le reconocera un bono de Q. 2,000.00 a cada

integrante por los logros obtenidos y beneficios presentados a la organizacion.
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IMAGEN No. 4
DIPLOMA DE PARTICIPACION DEL PROGRAMA EXCELENCIA
OPERACIONAL EMPRESA FARMACEUTICA, UBICADA EN LA ZONA 10,
CIUDAD CAPITAL, GUATEMALA.
ANO 2018

EMPRESA FARMACEUTICA

Otorga el presente reconocimiento a.

Carlos Ernesto Pérez Herndndez

Por su valiosa participacion en el programa Excelencia
Operacional.

Gt ¥ @14/9)/

Rectirsos Humanos Gerente¢ General

Guatemala, 13 de diciembre de 2,019.

Fuente: elaboracion propia, 2018.

e. Contenido del programa
El programa de excelencia operacional consta del siguiente contenido:

e Definicion de areas criticas.

e Formacion de equipos interdisciplinarios.

e Establecimiento de temas y metodologia de trabajo.
e Presentacion de plan de trabajo.

e Aprobacion de plan de trabajo.

e Ejecucion de plan de trabajo.

e Presentacion de avances mensuales.

e Presentacion final de resultados definitivos del equipo.
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e Evaluacién de equipos.

e Entrega de reconocimientos.

f. Sensibilizacién del programa

Se dara a conocer el programa por medio de la reunién de mandos medios
mensual. Asi también se comunicara al personal en general por medio de un aviso
informativo en pantallas y correo electronico la metodologia del programa y asi
obtener respuesta de participacion y conformacion de equipos de trabajo.

g. Evaluacion del programa

Se realizaran tres evaluaciones trimestralmente después de su implementacion,
en los meses de junio, septiembre y diciembre, dirigida a los participantes del
programa; esto con el objetivo de conocer el impacto ejercido sobre los factores
del clima organizacional definidos y permitir realizar correcciones sobre la marcha

en caso de detectar alguna desviacion sobre lo planificado.

La evaluacion se realizara basandose en el siguiente cuestionario:

TABLA No. 12
EVALUACION DEL PROGRAMA EXCELENCIA OPERACIONAL DE
EMPRESA FARMACEUTICA, UBICADA EN LA ZONA 10, CIUDAD CAPITAL,
GUATEMALA.
ANO 2018

EMPRESA FARMACEUTICA, UBICADA EN LA ZONA 10, CIUDAD CAPITAL, GUATEMALA.

EXCELENCIA OPERACIONAL

Fecha de evaluacién:

Nombre equipo:
A continuacidn, se le presenta una serie de enunciados. Marque de acuerdo a su percepcion
del colaborador con una X en la columna “SI” o “NO” segln corresponda.

1. Considera que el programa es de beneficio para la organizacién
2. Ha contribuido en la mejora de los procesos de la organizaciéon
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10.

11.
12.

13.

Percibe que con el trabajo realizado en el equipo contribuye al
alcance de los objetivos organizacionales

Han implementado mejoras que contribuyan a los objetivos
organizacionales

El lider guiara al equipo al logro de los objetivos planteados

La relacidn con los compafieros de mi equipo es éptima
Considera que ha desarrollado una mejor comunicacién con otras
areas y companferos de la organizacién

Ha ampliado su conocimiento sobre la organizacion

Las decisiones que han tomado como equipo frecuentemente son
acertadas

El trabajo del equipo ha permitido detectar problemas en la
planeacién

Se siente a gusto de pertenecer al equipo

El lider inspira confianza y genera una adecuada influencia para
guiar al equipo de trabajo

Ha recibido el apoyo para el logro de los objetivos del equipo

Observaciones:

Fuente: elaboracion propia, 2018.

Para la evaluacién se considera una nota minima de aceptabilidad de 70%, el
promedio individual se determinara teniendo el total de respuestas positivas

dividido entre el total de preguntas o respuestas por boleta de evaluacioén:

Pl=

Para establecer el promedio por organizacion y area se determinara mediante la

sumatoria del total de promedios individual dividido entre el total de personas

No. respuesta positivas
No. preguntas

evaluadas.

PO=

Sumatoria promedios individuales
No. de personas
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Los equipos que no alcancen el minimo de aceptabilidad se les dara seguimiento
de apoyo para el cierre de las brechas que no permiten el alcance deseado del

programa a través del patrocinador y recursos humanos.

El impacto del programa en los objetivos organizacionales se evaluara a través de
los objetivos y metas presentadas por los equipos de trabajo contra el

cumplimiento de las mismas al final del programa.

h. Presupuesto del programa

El presupuesto para la implementacion del programa de comunicacion

organizacional es el siguiente:

TABLA No. 13
PRESUPUESTO DE IMPLEMENTACION DEL PROGRAMA EXCELENCIA
OPERACIONAL DE EMPRESA FARMACEUTICA, UBICADA EN ZONA 10,
CIUDAD CAPITAL, GUATEMALA.

ANO 2018

1| Implementacién de programas de equipos* Q -
2| Servicio de alimentacion Q 4,230.00
3|Diplomas de reconocimiento Q 600.00
4 |Premio de reconocimiento primer lugar Q 12,000.00
5|Material de oficina Q 980.00
6|Equipo de oficina Q 200.00
7| Costos de comunicacion o sensibilizacion Q 180.00

Total Q 18,190.00

* La inversion para la implementacion del programa depende de las propuestas de los equipos de trabajo y el presupuesto
disponible de cada patrocinador al cual se deberan ajustar.
Fuente: investigacion de campo 2018.
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3.4.3.4 Programa toma de decisiones

La toma de decisiones define el destino de la compaifiia, una correcta toma de
decisiones puede llevar a la obtencion de los objetivos organizacionales,

representar ahorro de costos operativos e incidir sobre el equipo de trabajo.

a. Objetivo del programa

Desarrollar en los lideres las habilidades y conocimientos para la emision de
decisiones de manera correcta en el area a cargo, con lo cual se logra una
disminucién de costos por desaciertos, incide positivamente en la obtencion de los
objetivos de la organizacion y promueve el desarrollo de un clima organizacional

adecuado en un 24% al término del segundo afio posterior a su ejecucion.

b. Metas del programa
Con el programa, se busca la obtencién de las siguientes metas:

e Impactar en una adecuada toma de decisiones en un 15%, a partir del
primer trimestre posterior a la ejecucion del programa.

e Mejorar la fijacion de objetivos o directrices en un 2%, a la finalizacion del
tercer trimestre posterior a la implementacion del programa.

e Optimizar los procesos de control en un 2%, en los primeros tres semestres
posteriores a su realizacion.

e Incidir sobre los objetivos de resultados y de perfeccionamiento en un 5%,

al finalizar el segundo periodo anual.

c. Factores a impactar con el programa

Los factores del clima organizacional a impactar con la implementacién del

programa son:
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Fijacion de los objetivos o de las directrices, a través de su implementacion
se presentan las herramientas para efectuar una adecuada eleccién e
incurrir sobre este factor.

Objetivos de resultados y perfeccionamiento, al elegir adecuadamente, se
toman las decisiones acertadas que permiten el logro de los objetivos.
Procesos de control, indirectamente al elegir adecuadamente, se ejerce un
mejor control para incidir sobre el factor.

Toma de decisiones, el objetivo del programa es brindar las herramientas
necesarias a los lideres de la organizacion que permita tomar las mejores
elecciones de acuerdo a un analisis adecuado de las variables que involucra

la decision y como impacta a la organizacion.

d. Metodologia del programa

Comisiéon del clima organizacional, evaluara el contenido del programa y lo

presentara ante gerencia para su aprobacion.

El programa se desarrolla a través de una capacitacion de toma de decisiones, por

lo tanto, la comision definira el consultor proveedor del servicio, quien debera

reunir las siguientes caracteristicas:

Adaptar el contenido a lo requerido por la organizacion
Consultor con experiencia en el tema

Ajuste al presupuesto establecido

La actividad tiene por objetivo a los diferentes mandos de la organizacion, motivo

por el cual, la comision dividira a los participantes del programa en dos grupos,

distribuidos en dos dias diferentes, velando por la no afeccion de las actividades

de la organizacion.
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La duracién de la capacitacion es de 8 horas, recursos humanos supervisara la
actividad los dias asignados; velara por suministrar los recursos necesarios para

su desarrollo y coordinara el servicio de alimentacién para los participantes.

En el primer mes posterior a la implementacion del programa, la comision
efectuara evaluaciones a los participantes para determinar los resultados
obtenidos en el comportamiento de los colaboradores y corregir desviaciones

sobre lo planificado.

e. Contenido del programa
El contenido a impartir en el programa de toma de decisiones es el siguiente:

e Qué es una decisidon y elementos que la componen.

e El factor oportunidad en la toma de decisiones.

e El proceso para la toma de decisiones.

e Disefio y valoracion de alternativas.

e Analisis causa-raiz.

e Técnicas para tomar decisiones.

e Indicadores y criterios a considerar en la toma de decisiones.

e Gestionar la decision con un enfoque ganar-ganar.

f. Sensibilizacién del programa

Se programara a mandos medios y superiores a los cuales se les notificara
mediante correo electronico los detalles de la actividad y por medio de la reunion

mensual.

g. Evaluacion del programa

La evaluacion del programa se realizara en el primer mes después de su ejecucion.

La cual sera por medio de recursos humanos y en apoyo con los superiores de los
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participantes del programa, quienes evaluaran haciendo uso de un cuestionario
guia, el cual responderan en conjunto con el participante en una entrevista, para

poder discutir y verificar la veracidad de cada una de las respuestas.

Para la evaluacién se considera una nota minima de aceptabilidad de 70%, el
promedio individual se determinara teniendo el total de respuestas positivas

dividido entre el total de preguntas o respuestas por boleta de evaluacioén:

Pl= No. respuesta positivas
No. preguntas

Para establecer el promedio por organizacion y area se determinara mediante la
sumatoria del total de promedios individual dividido entre el total de personas

evaluadas.

PO= Sumatoria promedios individuales
No. de personas

El personal que no alcanzase la nota minima de aceptabilidad, se le otorgara
apoyo por medio del superior, para la correcta aplicacion de las herramientas
adquiridas por medio del programa.

TABLA No. 15
EVALUACION DEL PROGRAMA TOMA DE DECISIONES DE EMPRESA
FARMACEUTICA, UBICADA EN LA ZONA 10, CIUDAD CAPITAL,
GUATEMALA.
ANO 2018

EMPRESA FARMACEUTICA, UBICADA EN LA ZONA 10, CIUDAD CAPITAL, GUATEMALA.

TOMA DE DECISIONES

Fecha de evaluacién:

Nombre del evaluado:
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A continuacidn, se le presenta una serie de enunciados. Marque de acuerdo a su percepcion

del colaborador con una X en la columna “SI” o “NO” segln corresponda.

Considera que el programa toma de decisiones le ha sido de
beneficio en sus labores

2. Ha realizado un analisis causa raiz a través del diagrama de
Ishikawa en la toma de decisiones

3. Realiza una valoracién de todas las alternativas disponibles antes
de tomar una decision.

4. En la toma de decisiones, selecciona la opcidn que le permita una
situacion ganar-ganar.

5. A través de la toma de decisiones correcta ha logrado impactar en

los objetivos organizacionales.

6. Escucho y valoro las opiniones de mi equipo antes de tomar una
decisién

7. Siempre cuento con la informacidn necesaria antes de tomar una
decisién

8. La mayoria de las decisiones que tomo son las mas acertadas que

me permiten lograr los mejores resultados.

Observaciones:

F F
Nombre y firma evaluador Nombre y firma RRHH

Fuente: elaboracion propia, 2018.
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h. Presupuesto del programa

El presupuesto para la implementacion del programa de comunicacion

organizacional es el siguiente:

TABLA No. 16
PRESUPUESTO DE IMPLEMENTACION DEL PROGRAMA TOMA DE
DECISIONES DE EMPRESA FARMACEUTICA, UBICADA EN ZONA 10,
CIUDAD CAPITAL, GUATEMALA.

ANO 2018
1|Honorarios consultor Q 15,000.00
2| Servicio de alimentacion Q 1,925.00
3|Material de oficina Q 100.00
4 |Equipo de oficina Q 210.00
5|Costos de comunicacion o sensibilizacion Q 180.00

Total Q 17,415.00

Fuente: investigacion de campo 2018.
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3.4.3.5 Programa reconocimientos al personal

La motivacién es importante en el personal, ya que le provee a este un impulso
para realizar su trabajo de una mejor manera. La organizacion debe realizar
acciones para mantener motivado al personal y demostrar al recurso humano la
importancia de su trabajo, dedicacién, esfuerzo y acciones diarias que lo llevan a

cumplir con los requerimientos impuestos por la organizacion.

a. Objetivo del programa

Motivar al personal de la empresa a través del reconocimiento por antiguedad, por
cumplimiento de metas y por desarrollo sobresaliente a través de la innovacion o
acciones que impacten y generen valor en la organizacion; para mantener un
incentivo en el personal para la reiteracion de las acciones. Impactando el clima

organizacional en un 10% al término de su ejecucion.

b. Meta del programa
e Elevar la motivacion del personal en un 10%, al término del primer trimestre
después de la ejecucion del programa.
e Promover la reiteracion de buenas acciones del personal en un 100%, al

finalizar el primer trimestre después de la implementacion del programa.

c. Factores a impactar con el programa

Los factores del clima organizacional a impactar con la implementacién del

programa son:

e Naturaleza de las fuerzas de motivacion, a través de la implementacion del
programa se espera impactar en la motivacion de los empleados
recurriendo a sentimientos de afiliacion, aceptacion, estima vy

autorrealizacion.
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d. Metodologia del programa

La comision de clima organizacional, evaluara y presentara el programa a gerencia

quien aprobara su implementacion.

En consecuencia, la comisién recopilara informacién de la antigiedad del
personal, a través de base de datos proporcionada por recursos humanos,
seleccionando a las personas que hayan cumplido a lo largo del afio 5, 10, 15y 20
anos de pertenecer a la organizacion, para hacer entrega de reconocimiento por
antigledad; también, seleccionara mediante los resultados de objetivos y
cumplimiento de metas obtenidos por la persona, al colaborador a entregar el
reconocimiento al logro; y por ultimo, determinara la persona hacer acreedora del
premio a la innovacion, de acuerdo al aporte innovador y creativo realizado a la

organizacion que haya generado valor para la misma.

La evaluacion de los premios a entregar, como el proveedor de los mismos, estara
a cargo de la comisidon; seleccionando articulos que cumplan con las
caracteristicas y disefos establecidos en el programa, sean de calidad y se ajusten

al costo proyectado.

La actividad se llevara a cabo todos los afios a principios del mismo. Se realizara
en un establecimiento externo de la organizacion, digno de la importancia del

evento. Debera cumplir con las siguientes caracteristicas:

e Capacidad para 50 personas

e Prestar servicio de alimentacién

e Contar con parqueo para los invitados y organizadores
e Costo acorde a lo establecido en el programa

e Ser de elegancia y distincion

La duracion del evento es de 4 horas en la cual participara gerencia y superiores
inmediatos de las personas a las cuales se les hara entrega de los

reconocimientos; por ultimo, convidara a cena de convivencia y agradecimiento.
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Al siguientes mes, después de la ejecucion del programa, se evaluara el impacto
obtenido del programa mediante apreciacion de los participantes del mismo; con
lo cual se determinara la efectividad, obtendra realimentacion para futuras

realizaciones y corregiran desviaciones de lo planificado.

e. Contenido del programa

El programa se llevara a cabo mediante un evento organizacional en el cual se
entregaran los reconocimientos al personal. El contenido de la actividad es el

siguiente:

e Bienvenida

e Entrega de reconocimientos por antigiiedad

e Entrega de reconocimiento a la innovacion

e Entrega de reconocimiento al cumplimiento de metas y objetivos
e Palabras de agradecimiento del gerente

e Cena

e Despedida

Entre los reconocimientos a la antiguedad, se inicia con el cumplimiento de 5 afos,
se otorga al empleado un pin bafiado en oro con el logotipo de la empresa, los

afnos de antigiiedad y el nombre de la persona.
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IMAGEN No. 5
RECONOCIMIENTO A LA ANTIGUEDAD DE 5 ANOS DE EMPRESA
FARMACEUTICA, UBICADA EN LA ZONA 10, CIUDAD CAPITAL,
GUATEMALA.
ANO 2018

Fuente: elaboracion propia, 2018.
El siguiente reconocimiento corresponde al cumplimiento de 10 afnos, el cual

consiste en una pluma que llevara grabada la antiguedad del empleado.

IMAGEN No. 6
RECONOCIMIENTO A LA ANTIGUEDAD DE 10 ANOS DE EMPRESA
FARMACEUTICA, UBICADA EN LA ZONA 10, CIUDAD CAPITAL,
GUATEMALA.
ANO 2018

Fuente: elaboracion propia, 2018.
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Al cumplir 15 afios, el empleado recibira reconocimiento consistente en un reloj el
cual llevara incrustado en la pulsera el logotipo de la organizacion y la antigiiedad

cumplida.

IMAGEN No. 7
RECONOCIMIENTO A LA ANTIGUEDAD DE 15 ANOS DE EMPRESA
FARMACEUTICA, UBICADA EN LA ZONA 10, CIUDAD CAPITAL,
GUATEMALA.
ANO 2018
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Fuente: elaboracion propia, 2018.

Por ultimo, el reconocimiento de 20 afios de antiguedad, consiste en una plaqueta
de cristal, la cual llevara el logotipo de la empresa, el nombre de la persona,

descripcion del reconocimiento y fecha de entrega.
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IMAGEN No. 8
RECONOCIMIENTO A LA ANTIGUEDAD DE 20 ANOS DE EMPRESA
FARMACEUTICA, UBICADA EN LA ZONA 10, CIUDAD CAPITAL,
GUATEMALA.
ANO 2018

Fuente: elaboracion propia, 2018.

El reconocimiento a la innovacion, consiste en una medalla bafiada en oro, la cual
lleva grabado el nombre de la empresa, nombre del reconocimiento y una imagen

representativa de idea innovadora.
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IMAGEN No. 9
RECONOCIMIENTO A LA INNOVACION DE EMPRESA FARMACEUTICA,
UBICADA EN LA ZONA 10, CIUDAD CAPITAL, GUATEMALA.
ANO 2018

Fuente: elaboracion propia, 2018.

El reconocimiento al logro o cumplir metas y objetivos de la empresa consiste en
una medalla bafiada en oro, la cual presenta el nombre de la organizacion, nombre
del reconocimiento por el que se hace entrega y una imagen representativa de

primer lugar.
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IMAGEN No. 9
RECONOCIMIENTO AL CUMPLIMIENTO DE METAS Y OBJETIVOS DE
EMPRESA FARMACEUTICA, UBICADA EN LA ZONA 10, CIUDAD CAPITAL,
GUATEMALA.
ANO 2018

&
. o
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Fuente: elaboracion propia, 2018.

f. Sensibilizacién del programa

A las personas que participaran en la actividad, se les hara llegar una invitacion
por medio de una tarjeta personalizada, misma que les servira de ingreso al evento
con la posibilidad de llevar un acompanante en el caso de los que cumplan

antigiedad de 20 afios o mas.

g. Evaluacion del programa

La evaluacion del programa se realizara en el primer mes después de su ejecucion.
La cual sera a través de recursos humanos, quien evaluara haciendo uso de un

cuestionario el cual respondera el participante del programa.
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Para la evaluacién se considera una nota minima de aceptabilidad de 60%, el
promedio individual se determinara teniendo el total de respuestas positivas
dividido entre el total de preguntas o respuestas por boleta de evaluacioén:

Pl= No. respuesta positivas
No. preguntas

Para establecer el promedio por organizacion y area se determinara mediante la
sumatoria del total de promedios individual dividido entre el total de personas
evaluadas.

PO= Sumatoria promedios individuales
No. de personas

TABLA No. 18
EVALUACION DEL PROGRAMA RECONOCIMIENTOS AL PERSONAL DE
EMPRESA FARMACEUTICA, UBICADA EN LA ZONA 10, CIUDAD CAPITAL,
GUATEMALA.
ANO 2018

EMPRESA FARMACEUTICA, UBICADA EN LA ZONA 10, CIUDAD CAPITAL, GUATEMALA.

RECONOCIMIENTOS AL PERSONAL

Fecha de evaluacién:

Afos de antigliedad:

A continuacion se le presenta una serie de enunciados. Marque de acuerdo a su percepcion
del colaborador con una X en la columna “SI” o “NO” segun corresponda.

Considera que el reconocimiento recibido llena sus expectativas
2. Percibe que la empresa realiza acciones que demuestran interés

en los empleados

3. Se siente feliz de pertenecer a la empresa
4. Se siente motivado en la organizacion
5. Los reconocimientos son la ideal recompensa al esfuerzo y

dedicacién de los trabajadores en la organizacion
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Observaciones:

Fuente: elaboracion propia, 2018.

h. Presupuesto del programa

El presupuesto para la implementacion del programa de comunicacion

organizacional es el siguiente:

TABLA No. 19
PRESUPUESTO DE IMPLEMENTACION DEL PROGRAMA
RECONOCIMIENTOS AL PERSONAL DE EMPRESA FARMACEUTICA,
UBICADA EN ZONA 10, CIUDAD CAPITAL, GUATEMALA.

No. Descripcion Presupuesto

1|Reconocimientos al personal Q 15,000.00
2|Lugar del evento Q 10,000.00
3[Servicio de alimentacion Q 6,425.00
4 |Material de oficina Q 110.00
5|Equipo de oficina Q 200.00
6| Costos de comunicacion o sensibilizacion Q 180.00

Total Q 31,915.00

Fuente: investigacion de campo 2018.
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3.4.4. Modelo de medicion

El plan de mejora, realiza evaluaciones en cada uno de los programas para
determinar su impacto en la organizacion y definir si éste ha cumplido con los

objetivos previstos.

Sin embargo, para determinar el impacto en el ambiente laboral se debe realizar,
en el periodo de un aino después de la implementacion del plan de mejora, una
evaluacion del clima organizacional y tomar en cuenta los mismos 8 factores
evaluados segun la escala de Likert, los cuales son: fijacion de los objetivos o de
las directrices, objetivos de resultados y de perfeccionamiento, procesos de
control, naturaleza de las fuerzas de motivaciéon, métodos de mando, naturaleza
de los procesos de influencia e interaccion, naturaleza de los procesos de
comunicacion y toma de decisiones. De no considerar estos factores, no se podra
conocer a exactitud el beneficio obtenido con la aplicacion del plan en la

organizacion.

El modelo de medicidn, se define mediante el impacto porcentual que efectuara el
plan de mejora en cada uno de los factores del clima organizacional, determinado
en conjunto con Recursos Humanos de la empresa farmacéutica en base a la
experiencia y conocimiento profesional, el cual queda plasmado de la siguiente

forma en la tabla 21:
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Como se identifico previamente, al no contar con un parametro previo por la
ausencia de planes en beneficio del personal para la mejora del clima
organizacional o evaluaciones en empresas de la misma indole y caracteristicas a
la analizada. Se determin6 en asociacion con Jefe de Recursos Humanos, en base
al conocimiento de la organizacién, experiencia laboral y profesional, el porcentaje

de incidencia de cada programa, como el total del plan de mejora.

La medicién de éste, se verificara al realizar, en el lapso de un afo posterior a su
implementacion, la evaluacién del clima organizacional periédica. Esta debera
reflejar, segun lo planificado, una apreciacion positiva del personal en un 70%, con
un incremento porcentual en cada una de las dimensiones segun lo expresado en
la tabla 21.

3.4.5. Presupuesto para la implementacion

Mejorar el clima organizacional representa una inversion de capital a razén de la
obtencion de beneficios por medio de la implementacion del plan, en los diferentes
factores a intervenir y se ve reflejado en su incidencia sobre el cumplimiento de

metas y objetivos organizacionales.

Para la implementacion del plan de mejora, se contempla un presupuesto de dos
cientos diez mil trescientos noventa y cinco quetzales exactos, el cual se presenta

a continuacion:
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TABLA No. 22
PRESUPUESTO PARA LA IMPLEMENTACION DE PLAN DE MEJORA PARA
EL PERSONAL DE UNA EMPRESA FARMACEUTICA, UBICADA EN LA
ZONA 10, CIUDAD CAPITAL, GUATEMALA.

ANO 2018
1|Programa desarrollo de habilidades de liderazgo y trabajo en equipo | Q114,040.00
2|Programa comunicacion empresarial Q 28,835.00
3|Programa excelencia operacional Q 18,190.00
4|Programa toma de decisiones Q 17,415.00
5|Programa reconocimientos al personal Q 31,915.00

Total Q210,395.00

Fuente: investigacion de campo 2018.

Dado que el programa desarrollo de habilidades de liderazgo y trabajo en equipo
presenta una segunda alternativa presupuestaria para la organizacién. Se
considera la opcion alterna de inversion de dicho programa, y se ve reflejada en el
siguiente presupuesto general del plan de mejora:

TABLA No. 23
PRESUPUESTO ALTERNO PARA LA IMPLEMENTACION DE PLAN DE
MEJORA PARA EL PERSONAL DE UNA EMPRESA FARMACEUTICA,
UBICADA EN LA ZONA 10, CIUDAD CAPITAL, GUATEMALA.

ANO 2018
1| Programa desarrollo de habilidades de liderazgo y trabajo en equipo | Q 17,695.00
2|Programa comunicacion empresarial Q 28,835.00
3|Programa excelencia operacional Q 18,190.00
4|Programa toma de decisiones Q 17,415.00
5|Programa reconocimientos al personal Q 31,915.00

Total Q114,050.00

Fuente: investigacion de campo 2018.
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La inversion en el plan de mejora sera cubierta de acuerdo al presupuesto
destinado para capacitaciones y actividades de desarrollo del personal de la
organizacion; esta propuesta, tendra como beneficio para la empresa
farmacéutica: incremento de la productividad, a través de un adecuado liderazgo,
influencia y motivacién; mejora de procesos, por medio de un mejor flujo de
comunicacion y trabajo en equipo; mejores relaciones con cliente interno y externo,
mediante la promocion de un ambiente agradable de trabajo; desarrollo del talento,
en base a la inclusién del personal en actividades que generan valor para la

empresa; y, mayor contribucidon al alcance de objetivos organizacionales.
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CONCLUSIONES

La ausencia de herramientas que permitan coadyuvar a un clima
organizacional apropiado causa un inadecuado ambiente interno de trabajo
en la empresa farmacéutica para la realizacién de las actividades y la
consecucion de los objetivos organizacionales, por lo tanto, se comprueba

la hipédtesis.

Se identificé que los métodos de mando ejercidos por los jefes o superiores
de la empresa farmacéutica se basan en un estilo de liderazgo autocratico
ejercido por el lider, que promueve una motivacion de tipo estatica, rigida y

pesimista, la cual, no es adecuada para la mejora del clima organizacional.

Se constaté que las practicas de influencia ejercidas por los jefes o
superiores de la empresa farmacéutica se caracterizan en tener una
influencia deébil sobre el personal, lo cual no permite el desarrollo del grupo

hacia un equipo de trabajo.

Se comprobd que dentro de la empresa farmacéutica existen deficiencias
en la comunicacion en todas las areas de la organizacion, asi también, en
las relaciones lider-seguidores; esto provoca subestimacion del personal,
inconformidad con el ambiente laboral, deterioro de las relaciones,
desmotivacion, confusion, entre otros aspectos importantes que afectan la

consecucion de objetivos organizacionales.

Dentro de los procesos actuales de las diferentes areas de la empresa
farmacéutica se evidencia la ausencia de promocion del trabajo en equipo
y de sentido de cooperacion en la consecucion de los objetivos comunes.

Adicionalmente, no se tiene una verificacion sobre los procesos de la
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organizaciéon que permita generar mejoras o correcciones, factores que

originan estancamiento organizacional.

La toma de decisiones se encuentra centralizada y se caracteriza por ser
ejercida de forma autocratica, aspecto que afecta de forma negativa la
autonomia del personal y el desarrollo organizacional en cuanto a la

consecucién objetivos de forma eficiente.

Se evidencio en la empresa farmacéutica, que el factor de reconocimiento
hacia el capital humano y su retencion en la organizacion no se ha realizado
de forma adecuada, esto afecta el sentido de pertenencia y de motivacion
en el personal, el cual genera un impacto negativo en el crecimiento

organizacional y en el alcance eficiente de los objetivos.

Se determina que, debido a la ausencia de evaluaciones del clima
organizacional previas, la empresa desatendio aspectos de importancia que
generan problemas en la gestion del personal y se visualizan en los

resultados de la empresa.
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RECOMENDACIONES

Implementar el plan de mejora del clima organizacional propuesto para la
empresa farmacéutica, el cual brindara las herramientas necesarias que
contribuyan a la mejora del ambiente interno de trabajo, para adecuarlo de

manera que favorezca a la consecucion de los objetivos organizacionales.

Desarrollar habilidades de liderazgo y trabajo en equipo, que promuevan
métodos de mando apropiados para la direccion del capital humano y
progreso de las relaciones lider-seguidores, que propicie un liderazgo ideal
sobre el personal a través de influencia sobre los seguidores y

transformacion del grupo en un equipo de trabajo.

Propiciar en los lideres de la empresa habilidades de comunicacion que
faciliten los procesos de influencia sobre los colaboradores; a razén, de

trascender en el alcance de los objetivos organizacionales.

Favorecer un mejor flujo de informacion organizacion-empleado, con base
a lo establecido en el plan de mejora del clima organizacional propuesto,
para mejorar la comunicacién en todos los niveles de la empresa y fortalecer

las relaciones de interaccion entre el lider y seguidores.

Establecer nuevas relaciones laborales y favorecer el desarrollo del
personal de la empresa en temas de liderazgo, influencia, comunicacion,
toma de decisiones y conocimiento del negocio, a través de la integracion y
cooperacion de equipos multidisciplinarios que tengan como proposito

desarrollar proyectos, mejora de procesos o atencion de factores criticos.

Otorgar de herramientas necesarias a los diferentes mandos de la empresa

para la toma de decisiones, que favorezcan su ejecucion de forma acertada,
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oportuna y eficaz; lo cual, facultara de mayor autonomia a los colaboradores

en la practica de las acciones relativas a sus respectivos puestos de trabajo.

Impulsar y promover los reconocimientos al personal, que coadyuven a
mejorar los niveles de motivacién, a través de alicientes para el desempefio
sobresaliente y el deseo de permanencia del capital humano dentro de la
organizacion; y de esta forma, promover una imagen diferente a la actual

que incida en un ambiente laboral positivo y saludable.

Efectuar evaluaciones periodicas del clima organizacional de forma anual,
que proporcionen las percepciones y descripciones de los colaboradores
sobre los factores que integran el ambiente laboral y determinar el impacto
generado por los programas aplicados, para definir las nuevas estrategias

a implementar.
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