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Resumen

El conocimiento del nivel de desarrollo de competencias gerenciales y su
aplicacion en la gestion de las empresas permiten determinar su influencia en el clima
organizacional y, definir un plan de accion para optimizar las relaciones interpersonales
y la productividad.

La actividad microempresarial en el canton Rumifiahui se caracteriza por una
amplia base artesanal y familiar, donde las funciones administrativas y gerenciales son
desarrolladas en base a la percepcion de los directivos sin contar necesariamente con el
sustento teorico.

Las competencias tienen relacion directa con la forma en que los objetivos de las
empresas se logran considerando el estilo de direccion y el desempeno del equipo. El
analisis de sus practicas posibilita adoptar las acciones para optimizar el manejo de los
recursos y los resultados. En este sentido el aporte de los trabajadores depende de las
condiciones laborales y el trato recibido; es decir por el clima organizacional.

A través de una encuesta de autoevaluacion se analiza las competencias: desarrollo
de personas, direccidon de personas, trabajo en equipo y cooperacion, ademas de liderazgo.
En lo referente al clima organizacional se realiza un sondeo de opinidon para medir la
integracion en unidades, la tolerancia al riesgo, la tolerancia al conflicto, el énfasis en el
grupo, el enfoque hacia las personas, el control, los criterios para recompensar, el perfil
hacia los fines y el enfoque hacia un sistema abierto.

Los resultados de la investigacion determinan que los microempresarios
analizados son altamente competentes, ya que tienen porcentajes altos de desarrollo de
cada competencia. Los factores criticos por desarrollar son: mejorar procesos de
retroalimentacion y supervision de la calidad de los productos y servicios. El clima
organizacional requiere de ciertas acciones para fomentar la identidad de los miembros,
lograr integracion en unidades, tolerancia al riesgo y tolerancia al conflicto.

La evaluacion de competencias gerenciales realizada se establece como una linea
base ya que no existen estudios previos al respecto, generandose oportunidades para
nuevos estudios.

PALABRAS CLAVE: competencias gerenciales; clima organizacional;

diagndstico; evaluacion; acciones de mejora
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Introduccion

En la actualidad existe una dinamica cambiante en el entorno de las microempresas,
por lo que es necesario que estas adopten procesos administrativos y gerenciales. El rol
del gerente es fundamental para el desarrollo de la organizacion; pues debe administrar
los entornos que influyen en la empresa para orientar su estrategia. Por lo tanto; es
primordial que los directivos desarrollen competencias especificas que les permitan llevar
al éxito a sus equipos.

Existen factores claves que influyen en la creacion, desarrollo y crecimiento de las
microempresas del Canton Rumifiahui, donde el principal desafio es enfrentar las
tensiones del medio y del mercado para mantener la competitividad en un entorno
cambiante.

El estudio de las competencias gerenciales de los directivos de las microempresas
permite identificar actitudes y aptitudes que favorecen la mejora en los procesos. Los
gerentes son los sujetos encargados de llevar a la empresa al cumplimiento de los
objetivos establecidos, el camino hacia esta meta se vuelve favorable, cuando los
directivos poseen un conjunto de competencias gerenciales.

Las competencias gerenciales se relacionan con la interaccion con los individuos, por
lo que su conocimiento y practicas son determinantes dentro de una organizacion y, por
ende, en el clima organizacional existente en la empresa.

Las microempresas enfrentan varios retos para poder ser productivas y enfrentarse en
el mercado globalizado, por lo tanto, deben determinar las capacidades y competencias
de los directivos y su influencia en el clima, para buscar acciones que les permitan
maximizar esfuerzos para mejorar la gestion y la productividad de la empresa.

El estudio se realiza en el Canton Rumifahui, uno de los ocho cantones que
conforman la Provincia de Pichincha, su cabecera cantonal es la parroquia urbana
Sangolqui, considerada como una de las ciudades en continuo desarrollo en el pais. El
canton estd localizado a una hora aproximadamente de Quito, ciudad con la que mantiene

vinculos en lo que compete a su geografia, historia y su poblacion.
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La ubicacién cercana a la capital ha permitido impulsar el desarrollo econémico a
través del establecimiento de empresas de varios tipos y tamafios, siendo el area de
servicios y comercio que incorpora el mayor porcentaje de ocupacion (49% INEC 2010).
Sus potencialidades de desarrollo son en la industria manufacturera textil y el comercio
al por mayor y menor.

La actividad microempresarial se ha desarrollado en el cantén con una base artesanal
y familiar, las funciones administrativas y gerenciales son desarrolladas sin considerar las
competencias que un directivo debe manejar para la obtener mejores resultados a corto y
mediano plazo. Por lo detallado es necesario determinar el estado de las competencias
gerenciales de los directivos de las microempresas ubicadas en el cantdn y su influencia
en el clima organizacional para en base a los resultados de la investigacion elaborar un
plan de accion que permita optimizar los resultados.

La investigacion tiene como objetivo general establecer las competencias
gerenciales y su incidencia en el clima organizacional. Este estudio se sustenta en la
literatura existente sobre la tematica especifica identificando las competencias
gerenciales para establecer brechas en su desarrollo y estrategias para su mejora e
incidencia sobre el clima organizacional.

Se presenta asi en primera instancia el marco teérico donde se desarrolla las teorias
basicas que sustentan la investigacion, iniciando con la definicion de una microempresa
y su caracterizacion, se analiza que se entiende por direccion de empresas y sus
principales estilos. Se desarrolla ademas las bases conceptuales de lo que se entiende por
competencias laborales, sus componentes, identificacion y clasificacion. Con respecto al
tema especifico del estudio se establece un apartado especifico para definir y clasificar
las competencias de gerencia, ademds se determina qué se entiende como clima
organizacional, sus caracteristicas, metodologias y como se realiza el cambio en la cultura
organizacional.

En un apartado especifico se establece la metodologia de la investigaciéon donde
toma importancia el disefio de los instrumentos, su validacion y la recoleccion de
informacion. Una vez sistematizada la informacion se presentan los resultados en lo que
compete al autodiagnostico de competencias gerenciales, el sondeo de opinion del clima
organizacional.

Para asi en la parte final se desarrolla una propuesta de acciones a implementar
para la mejora y desarrollo de competencias gerenciales, para influenciar positivamente

en el clima organizacional.
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Capitulo primero

Marco Teorico

1. La microempresa
1.1. Definiciones y clasificacion

La microempresa demuestra la existencia de creatividad y adaptabilidad de los
miembros de la poblacion con menos ingresos en América Latina, no puede determinarse
que es un sinébnimo de pobreza, debe considerarse como una opcion importante para
mejorar los ingresos por medio de actividades productivas en un mercado.

Este tipo de empresas incluye aquellas que realizan actividades de subsistencia y
otras que utilizan métodos de produccion més sofisticados. Una aproximacion determina
que son empresas que se desarrollan en pequena escala, donde las cuentas del negocio y
la familia no son diferenciadas, empresas que operan en muchos de los casos en
condiciones de informalidad o paralela al sistema de regulacion formal, existiendo
algunas de ellas que se regulan como negocios familiares, unipersonales y de pequefia
escala.

En esta categoria se ubica un grupo importante de miembros de la economia que
va desde los puestos de venta en la calle, panaderias, sastrerias hasta empresas domésticas
o técnicas como son fabricas de ropa o reparacion de vehiculos. Es importante considerar
el rol de primer generador de empleo de las microempresas, lo que aporta directamente
en la generacion de ingresos a la economia de un pais

La definicion utilizada ampliamente en Ecuador es la que determina a una
microempresa como:

Un negocio personal o familiar en el area de comercio, produccion, o servicios
que tiene menos de 10 empleados, el cual es poseido y operado por una persona
individual, una familia, o un grupo de personas individuales de ingresos
relativamente bajos, cuyo propietario ejerce un criterio independiente sobre
productos, mercados y precios y ademds constituye una importante (si no la mas
importante) fuente de ingresos para el hogar. (USAID 2005)
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La microempresa puede definirse ademds como una organizacion derivada del
seno familiar como una decision individual y voluntaria que permite que el trabajo pueda
ser mas relajado (Tunal 2003)

También el termino microempresa ha sido utilizado para definir a pequefas
unidades socioecondmicas de produccidon, comercio o prestacion de servicios que no
requiere de grandes inversiones de capital para su creacion, mismas que tienen gran
adaptacion al cambio y pueden orientarse hacia el mercado con mayor rapidez y facilidad
que otras empresas (Rivero 2000)

Las microempresas tienen la habilidad para sobrevivir en el mercado y tienen la
capacidad de ajustarse cambios en la demanda (Smalbone y North 1996). El desarrollo
de este tipo de empresas permite atender nichos de mercado de tamafio reducido y de
poco interés para las empresas de gran escala, generando desarrollo en regiones
marginales o populares, lo que determina que es una verdadera opcion de mercado
(Mungaray, y otros 2010). A esta conceptualizacion se puede agregar aspectos referentes
a los recursos con los que cuenta la microempresa, ya que en estas pequeias unidades se
puede distinguir elementos de capital, trabajo y tecnologia, todo ello en un “caracter
precario” (Carpintero 1998)

El Banco Interamericano de Desarrollo (1997) determina que una microempresa
es una unidad de produccion de subsistencia que normalmente se encuentran al margen
del marco regulatorio, cuyo propietario es aquel que lleva a cabo la mayoria de las
actividades del negocio, sus empleados suelen ser parte del seno familiar, no hacen una
separacion entre lo de la familia y lo de la empresa, y un alto porcentaje (45%) son
mujeres.

Las clasificaciones de empresas en el mundo en su mayoria son de acuerdo con el
numero de empleados, en algunos casos se emplea el nivel de ventas, existiendo cambios
en las valoraciones de una region a otra y de un pais a otro. En el caso de la clasificacion
por el valor de activos y ventas, la unidén europea determina que una microempresa no
debe reportar ventas anuales totales por mas de 40 millones de euros y/o sus balances
debe reflejar una valuacion que no exceda los 27 millones de euros, mientras que para los
Estados Unidos los ingresos y activos maximos que debe reportar una microempresa varia
dependiendo del sector en el que se encuentre, siendo un promedio no debe exceder de

5.7 millones de dolares (SBA 2003)
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En el caso de Latinoamérica el valor de los activos y las ventas totales anuales que

reporta una microempresa esta por debajo de los 20.000 ddlares, se basan en la mano de

obra familiar, cuentan con poca capacitacion administrativa y técnica, si acceso al sistema

financiero formal y a los servicios de apoyo empresarial es limitado o nulo. (Orlando y

Pollack 2000)

La Camara de la Pequeia y Mediana Empresa de Pichincha anade a esta definicion

los montos de inversion, he incluye a talleres artesanales dentro de esta identificacion y

determina:

Microempresas: capital fijo (descontado edificios y terrenos) puede ir hasta 20 mil
dolares.

Talleres artesanales: se caracterizan por tener una labor manual, con no mas de 20
operarios y un capital fijo de 27 mil dolares.

Pequefia Industria: puede tener hasta 50 obreros.

Mediana Industria: capital fijo no debe sobrepasar de 120 mil délares.

Grandes Empresas: 120 mil dolares en activos fijos

Para la presente investigacion se ha considerado la clasificacion de empresas que

las clasifica en base al volumen de ventas y el nimero de personas ocupadas, como se

detalla a continuacion:

Tabla 1
Tipo de empresa
Tipo Ventas Personas Ocupadas

Grande $5°000.001 200 en adelante
Mediana “B”’: $2°000.001 a $5°000.000 100 a 199
Mediana “A” $1°000.001 a $2°000.000 50299

Pequetia $ $100.001 a $1°000.000 10249
Microempresa <a $100.000 la9

Fuente: CAN, Decision 702, Articulo 3.
Elaboracion: propia

Por lo general en Ecuador las empresas independientemente de su tamafio o

clasificacion realizan diferentes tipos de actividades econdmicas entre las que destacamos

las siguientes (SRI 2017):

Comercio al por mayor y al por menor.
Agricultura, silvicultura y pesca.
Industrias manufactureras.

Construccion.
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e Transporte, almacenamiento, y comunicaciones.
e Bienes inmuebles y servicios prestados a las empresas.

e Servicios comunales, sociales y personales.
2. Direccion de empresas

Los empresarios independientemente del tamafio de sus negocios para estar a la
vanguardia deben ser capaces de desarrollar sus competencias, tomando un papel
importante la educacion y formacion, por lo que se debe formular politicas para potenciar
las competencias personales que contribuyan a la generacion de mejores resultados. Pero
el conocimiento no es suficiente, este es la materia prima que permite a los directivos o
duenos del negocio adicionar valor a la organizacidon para aumentar su productividad y la
de sus empleados u operarios.

Los principales factores que las personas que dirigen la empresa deben considerar
son: 1) ser estudiantes perpetuos ya que las tendencias cambian a cada instante, 2) mostrar
una conducta ética en cualquier circunstancia, 3) estar siempre disponible ya que los
empleados a su cargo necesitan sentir que pueden acudir a él en el momento preciso, 4)
ser decidido ya que las personas siguen su ejemplo, 5) tener energia para generar
confianza, 6) tener comportamiento estable como clave de fiabilidad, 7) ser sensato sin
pretensiones de poder, 8) ser modesto pensando el todo, 9) centrarse en el trabajo
realizado con pasion, 10) ser amables reconociendo su preeminencia (Crosby 1991).

Las labores de los duefios o directivos son variadas, sin embargo, seglin resultados
de estudios figuran por orden de importancia las siguientes (Rodriguez 2007):

e Control del trabajo.

e Analisis de problemas y adopcion de decisiones.

¢ Planificacion del trabajo.

e Comunicaciones orales informales.

e Proporcionar retroalimentacion sobre el desempefio a sus seguidores cercanos.
e (apacitacion, orientacion y desarrollo de los seguidores.

e Provision de comunicaciones escritas y documentacion.

e C(Creacion y mantenimiento de una atmosfera motivadora.

e Administracion del tiempo personal.

e Reuniones y conferencias.

e Actividades de autodesarrollo.
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e Qrientacidn de la carrera.

e Representacion de la empresa ante la comunidad.
2.1. Estilos de direccion

Los estilos de direccion se adaptan a las situaciones y contextos, por lo que quienes

dirigen las empresas deben comprender como usar cada estilo de acuerdo con las

circunstancias.
Tabla 2
Estilos de direccién y gerencia
Estilo Definicién

Directivo Conducta dominante y controladora, es apropiado en situaciones de crisis o
cuando es necesario controlar a las personas de bajo desempefio, puede tener
efectos negativos sobre la creatividad y la iniciativa.

Visionario Autoritario, apropiado para dar claridad a las metas, aumentar el compromiso
de las personas y dar energia al equipo, utilizado en ambientes con alta
motivacion.

Afiliativo Ponen énfasis en la persona y sus necesidades emocionales, evitan el

conflicto, eficaz cuando se enfrenta a personas con crisis personal o en
situaciones con alto nivel de estrés, se debe combinar con otros estilos como
el visionario, participativo o mentor puesto que no tiene efecto por si solo.
Participativo Cooperativo y democratico, involucran a otros en la toma de decisiones,
bueno para desarrollar confianza y consenso, se aplica con personas
altamente competentes.

Ejemplarizador | Dar ejemplo a través de acciones personales, es efectivo en el corto plazo.
Mentor Se involucra en el desarrollo profesional y consejo constante a largo plazo de
sus empleados, es poco utilizado.

Fuente: (Gutierrez Tobar 2010)

Elaboracion: propia

Es importante que la persona que dirige una empresa identifique aspectos de su
conducta de lider y de mando que puedan requerir cambio y mejoramiento o, por el
contrario, que son adecuados y exitosos en el ejercicio de su rol de mando. Puesto que
varios estudios determinan que la imagen gerencial determina la calidad del clima
organizacional, en una proporcidn apreciable es aconsejable se determinen los estilos de

influencia que las personas que dirigen tienen sobre su equipo de trabajo (Toro 2008)
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Tabla 3
Definiciones de los tres estilos de influencia

Estilo

Definicion

Ejemplos

Orientacién al
logro

Tendencia a asumir
acciones, reacciones o
decisiones dirigidas a
alcanzar el éxito, a
persistir, a emprender
acciones de manera
imaginativa, auténoma
y con un grado positivo
de ambicion.

Puede caracterizarse por actuaciones como:

Aceptar y proponerse retos y metas
ambiciosas.

Preocuparse por la excelencia y por la
calidad de la accion o de los resultados.
Asumir retos y compromisos de manera
espontanea.

Preocuparse por la eficiencia y la
efectividad en el logro de resultados.
Experimentar seguridad y confianza en
relacion con la posibilidad de obtener lo
deseado o propuesto.

Orientacion al
control

Tendencia a asumir
acciones, reacciones o
decisiones dirigidas a
orientar o influenciar a
otros, a Dbuscar el
control, el dominio o el
manejo de situaciones o
de personas.

Puede caracterizarse por actuaciones como:

Asignar tareas o responsabilidades a
otros, ain sin que resulte importante su
interés o su acuerdo.

Conseguir la adhesion de otros a los
propios criterios o modos de actuar.
Sugerir  insistentemente, demandar,
exigir algo a otras personas

Orientar, encausar, liderar.

Ejercer influencia sobre las acciones o
los modos de pensar de otras personas.

Orientaciéon a
las relaciones

Tendencia a asumir
acciones, reacciones o
decisiones que buscan
iniciar, establecer o
conservar relaciones
interpersonales
amistosas,
social,
amistad.

armonia
camaraderia,

Puede caracterizarse por acciones como:

Interés por el trato y por las relaciones
interpersonales.

Deseo de iniciar o mantener relaciones
amistosas con otras personas.
Preocupacion por evitar aquello que
pueda molestar, disgustar o defraudar a
los otros.

Deseo de agradar y de obtener aprecio y
afecto de otros.

Deseo de  mostrarse
comprensivo con los demas.

atento y

Fuente: (Toro 2008)
Elaboracion: propia

3. Competencias laborales

El término competencia fue acufiado en la década de los 70's por David
McClelland (1973), profesor de la Universidad de Harvard, quien propuso la idea de
competencia como un término que puede ser utilizado para cuestionar los criterios
tradicionales de evaluacion en la ensefianza superior, estudio que permitid el desarrollo y

aplicacion del término a otros ambitos; asi a través de sus estudios elimind criterios
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discriminatorios para identificar conductas en individuos de éxito que no se manifestaban
en el resto, relacionandolos con motivo, rasgos, valores, habilidades y conocimientos de
cada persona.

El manejo de los recursos humanos de acuerdo con tendencias actuales considera
que el desarrollo de competencias permite mejorar el desempefio laboral y la

competitividad (Velde 2001).

Algunos autores definen a la competencia en los siguientes términos:

Tabla 4
Definicion de competencia

Afio Autor Definicion

1993 | Spencer y Spencer | Definen a la competencia como una caracteristica interna de un
individuo que esta relacionada con el desempefio eficaz de un
trabajo o situacion.

1998 | Boaz Competencias son comportamientos, actitudes, habilidades,
capacidades, valores, comportamientos y, en general, atributos
personales que se relacionan de forma causal mas directamente con
un desempefio exitoso de las personas en su trabajo, funciones o
responsabilidades

1999 | Luciay Lepsinger | Competencia como un conjunto de conocimientos, habilidades y
actitudes relacionados, que afectan en el desempefio de un trabajo,
estas pueden estandarizarse y mejorar a través de la formacion y el

desarrollo.

2001 | Le Boterf La competencia es una construccion: es el resultado de una
combinacion pertinente de varios recursos

2002 | Benavides Las competencias hacen referencia a la manifestacion de las

aptitudes, los conocimientos, las destrezas, las emociones, los
factores de la personalidad, en un desempefio eficiente; los cuales
son visibles en la practica laboral.

2003 | Boyarzis citado | Las competencias son “caracteristicas, subyacentes en una persona,

por Africano que esta casualmente relacionadas con una actuacion exitosa en un
puesto de trabajo”
2004 | Dirube La competencia es una caracteristica relativamente estable de la

persona, que es la causa de una actuacion exitosa en el trabajo. Son
el compendio de conocimientos, destrezas, valores, habitos y
motivos que posee la persona.

2005 | Gardner Competencia como la capacidad o disposicion que posee una
persona para dar solucion a problemas reales y para productor
nuevo conocimiento. Se fundamente en la interseccion de tres
elementos confluyentes; el individuo, la especialidad y el contexto.

2010 | Gutiérrez Competencia es una caracteristica personal que diferencia a unas
personas de otras; estas caracteristicas son las que los convierten en
mas competentes que otros. Dichas caracteristicas comprenden
motivos, rasgos de personalidad, percepcion y asuncion del rol,
habilidades y conocimientos.

Fuente: Varios autores
Elaboracion: propia
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Desde una perspectiva funcional se puede definir a una competencia como la
forma en que los objetivos organizaciones se logran gracias a la mejora en el desempefio
de un equipo. Es decir, pueden entenderse como comportamientos manifiestos,
observables en el desempeiio laboral, que le permiten a una persona actuar eficazmente.
Ademas, son caracteristicas individuales susceptibles de medicion, las cuales diferencian
a los trabajadores con un desempefo excelente.

La identificacion y estudio de competencias permite a la gestion de recursos
humanos construir modelos de seleccion de personas, desarrollar profesionalmente a los
equipos, generar planes de sucesion, favorecer una cultura de cambio, evaluar el
desempefio e incluso establecer criterios de redistribucion. Para su analisis existen
modelos de gestidn por competencias mismos que establecen dos dimensiones: primero
describir el nimero de competencias necesarias para el desarrollo de un trabajo y segundo

describir los niveles en los que se desarrollan estas competencias (Dirube Manueco 2004)
3.1. Componentes de las competencias

Para comprender los atributos que causan desempefios superiores, Spencer (1993)
utiliza la analogia del iceberg, que determina que los conocimientos y las habilidades se
encuentran en la parte superior, en la superficie y en las partes mas profundas se

encuentran el rol social, la imagen de si mismo, los rasgos y los motivos.

Grafico 1
Modelo de competencias de Spencer

Experiencias
Destrezas
identificar Conocimientos
Habilidades

Visible y facil de

No visible y mas Comportamientos

dificil de valores y principios.

Concepto de uno
mismo.

Actitudes

Aptitudes

identificar

Fuente: Spencer 1993 citado en Dirube 2004
Elaboracion: propia
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En esta analogia se aprecia la importancia del desarrollo de los niveles profundos;
los conocimientos y habilidades requieren menor esfuerzo para adquirirse y desarrollarse.
El rol social, la autoimagen, los rasgos y los motivos son mas dificiles de desarrollar por
lo tanto requieren mas tiempo y esfuerzo. Daniel Goleman llama a los niveles inferiores
del iceberg, aptitudes emocionales.

Actualmente las empresas fundamentan su éxito en la capacidad de innovacion y
diferenciacion, elementos que dependen de los componentes profundos del iceberg. Las
investigaciones sobre competencias en empresas establecen el énfasis que se debe dar al
desarrollo de motivos, rasgos de personalidad, autoimagen, y el rol social antes que
habilidades y conocimientos, apareciendo términos como liderazgo, enfoque en el cliente,
impacto e influencia, orientacion al logro, manejo de cambio, direccion de personas,
autoconfianza, iniciativa, autocontrol y flexibilidad, para describir las competencias que

poseen las personas con desempefio superior (Gutierrez Tobar 2010).
3.2. Identificacion de competencias

Una de las caracteristicas mdas interesante de las competencias es que se
manifiestan a través del comportamiento, es decir son observables y permiten conocer el
porqué de las conductas lo que ayuda a agruparlas de acuerdo con caracteristicas
comunes, de esta forma autores como Mc Clelland, Spencer y Spencer han desarrollado
diccionarios de competencias que determinan listados con indicadores de conducta que
constituyen los diferentes repertorios de comportamiento (Dirube Manueco 2004)

Existen varios recursos que aportan a la identificacion de competencias entre ellos
tenemos: redes de expertos, bancos y redes de datos integrados, redes documentales,
diccionarios de datos normalizados, redes y asociaciones profesionales, redes de
cooperacion cientifica, observatorios, redes informaticas, sistemas de ayuda
informatizados, redes de clientela, bancos de muestras, bancos de proyectos, colecciones,
referentes de procedimientos y anuarios de conocimientos, puesto que el desarrollo de las
competencias depende de la riqueza del entorno y de sus posibilidades de acceso
(LeBoterf 2001)

La elaboracion de diccionarios de competencias aporta con herramientas para
aglutinar comportamientos a través de la generalizacion de conductas para facilitar la
tabulacion, asi dar como resultado elaboracion de perfiles de competencias profesionales

que sirven como referencia para identificar a los prospectos para los diferentes puestos.
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Estudios revelan que la conducta humana se ve influenciada por factores culturales y de
entorno, y la modificacion en cualquiera de estos aspectos provoca cambios en conductas
calificadas como eficaces, por lo que para establecer las competencias se debe considerar
no solamente los conocimientos y habilidades sino también estos factores.

Existen varios métodos para identificar competencias aqui toma importancia
determinar por un lado la definicion desde los niveles ejecutivos de la organizacion y por
otro el analisis de conductas por personas excelentes en el puesto.

Las metodologias utilizadas suelen ser panel de expertos y la entrevista de
incidentes criticos (Dirube Mafiueco 2004).

o El Panel de expertos: Consiste en reunir a personas con alto conocimiento de la
organizacion y el puesto que se va a definir; generalmente personas de nivel
ejecutivo y de la linea jerarquica de puesto, que conocen su proyeccion, enfoque
o la actividad que la organizacion desea para este puesto.

e La entrevista de incidentes criticos: Es una entrevista que discrimina entre lo que
la persona piensa o dice acerca de sus motivos y lo que les incita a actuar. Se basan
en narraciones del entrevistado donde se focaliza en actuaciones calificadas como
exitosas narradas en pasado y centradas en su comportamiento, evitando casos
hipotéticos y opiniones, se analizan tres o cuatro situaciones profesionales

identificando caracteristicas de valor como causa de éxito o ensefanzas claras.

La adquisicion de competencias exige como requisito fundamental el querer
hacerlo, por lo que en fases previas se debe contar con un alto conocimiento de si mismo
y el conocimiento de las competencias que seran necesarias incorporar en la rutina de

trabajo.

Grafico 2
Aspectos que determinan la adquisicion de una competencia
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Fuente: Dirube José Luis (2004)
Elaboracion: propia
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Para desarrollar las competencias es necesario adquirirlas a modo de habitos,
mismos que se adquieren con la practica, es decir en un curso no se pueden desarrollar
competencias es necesario practicarlas, el conocimiento generar orientaciones.

Una vez se trabaje en el desarrollo de competencias es necesario reunir ciertas
condiciones para mantener los niveles logrados (LeBoterf 2001):

e Organizar situaciones que permitan la oportunidad de poner en préctica.

e Prever y organizar acciones de formacion para profundizar o reforzar.

e Implantar procedimientos que faciliten la comunicacion en torno a las
competencias, en el interior y el exterior de la empresa u organizacion.

e Alentar y mantener los procesos de formacion y capitalizacion de competencias.

e Realizar evaluaciones periddicas de la formacién en competencias, sacar
lecciones de los resultados.

e Establecer y seguir cuadros de vigilancia sobre accion de mantenimiento de
competencias.

e Implantar procedimientos de realizacion de entrevistas periodicas.
3.3. Clasificacion general de competencias

Existe un amplio nimero de publicaciones en las que varios autores determinan

las competencias necesarias o importantes, entre los mas representativos tenemos a

Gutiérrez Tobar en su libro competencias gerenciales que clasifica a las competencias de

la siguiente manera:
e Competencias laborales

- Conjunto de conocimientos, habilidades y actitudes que, aplicadas o

demostradas en situaciones del ambito productivo, tanto en su empleo como

en una unidad para la generacion de ingreso por cuenta propia, se traduce en

resultados efectivos que contribuyen al logro de los objetivos de la
organizacion o negocio.

- Dentro de esta clasificacion se encuentran las competencias profesionales:

aquellas que posibilitan desempeiios flexibles, creativos y competitivos en un

campo profesional especifico e impulsan el mejoramiento continuo del ser,

del saber y del hacer.
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e Competencias cientificas
- El desarrollo de habilidades cientificas, actitudes exploratorias para analizar
problemas, observar y obtener informacion, definir, utilizar y evaluar
diferentes métodos de analisis, compartir resultados, formular hipotesis y
proponer soluciones, es decir, comprender para, si es el caso, poder
transformar su propia realidad.
e Competencias ciudadanas
- Conjunto de conocimientos, actitudes y habilidades cognitivas, emocionales
y comunicativas que articuladas entre si hacen posible que el ciudadano actte
de manera constructiva.
e Competencias basicas
- Capacidades intelectuales basicas para el aprendizaje, incluye competencias
cognitivas, técnicas y metodologicas, que son adquiridas en niveles
educativos previos al laboral.
e Competencias genéricas
- Base comuin de una profesion, se refieren a situaciones concretas de la
practica profesional que necesitan de respuestas complejas, en éstas se
encuentran las competencias comunicativas, habilidades para resolver
problemas, trabajar en equipo, tomar decisiones, habilidades organizativas,
entre otras.
e Competencias especificas
- Son la base particular del ejercicio profesional, sujetas a situaciones
especificas de su ejecucion.
Lyle M. Spencer y Signe M. Spencer en su diccionario de competencias
determinan la siguiente clasificacion de las competencias:
e Competencias de logro y accion:
- Orientacion al logro
- Preocupacion por el orden, la calidad y la precision.
- Iniciativa.
- Busqueda de informacion.
e Competencias de ayuda y servicio:
- Entendimiento interpersonal.

— Orientacidn al cliente.



e Competencias de impacto e influencia:

Impacto e influencia.
Construccion de relaciones.

Conciencia organizacional.

e (Competencias gerenciales:

Desarrollo de personas.
Direccion de personas.
Trabajo en equipo y cooperacion.

Liderazgo.

e Competencias cognitivas:

e Competencias de efectividad personal:

Pensamiento analitico.
Pensamiento conceptual.

Profesionalidad o gestion experta.

Autocontrol.
Autoconfianza.
Comportamiento ante los fracasos.

Flexibilidad

e Otras competencias

determinan once competencias genéricas (LeBoterf 2001):

Despreocupacion por el rechazo
Integridad.

Diversion en el trabajo.
Adecuada autoevaluacion.
Interés afiliativo.
Comunicacion por escrito.
Vision.

Comunicacién

Estilo de enseiiar.

29

Mc Clelland, McBer del Council of Adut and Experiential Learning (CAEL-USA)

e Iniciativa
e Perseverancia / tenacidad

e (Creatividad



30

e Planificacion / sentido de la organizacion
e Espiritu critico / andlisis critico

e Control de uno mismo

e Liderazgo / aptitud para el mando

e Persuasion / influencia

e Confianza en si mismo

e Relaciones interpersonales.

e Preocupacion y solicitud hacia los demas.
4. Competencias gerenciales
4.1. Definicion

Los puestos directivos en una empresa hoy en dia requieren de conocimientos y
habilidades especificas para los diferentes procesos que se desarrollan, por lo que es
imprescindible identificar los aspectos demostrables que llevan a las organizaciones al
cumplimiento de sus objetivos.

Las cualidades de los gerentes exitosos no pueden ser consideradas como
absolutas y universales, ya que depende del entorno organizacional, la ubicacion
empresarial y otras circunstancias especificas, la combinacion apropiada de habilidades
varia de acuerdo con el desarrollo de la persona en la organizacion; los niveles operativos
requieren mayor conocimiento técnico, mientras que el nivel medio y alto deben contar
con conocimientos teoricos y conceptuales. (Albers 1997)

Ya que el andlisis de competencias gerenciales influencia directamente sobre la
forma en que se desarrolla el ambiente organizacional, el manejo de los recursos humanos
debe considerar el desarrollo de competencias para mejorar el desempefio laboral y la
competitividad empresarial (Velde 2001).

Las competencias gerenciales son un conjunto de conocimientos, destrezas,
comportamientos y actitudes que necesita una persona para ser eficiente en una amplia
gama de labores gerenciales, en diversas organizaciones (Hellriegel, Jackson y Slocum
2002). En otras palabras, son caracteristicas individuales susceptibles de ser medidas, las
cuales diferencian a los ocupantes de cargos gerenciales con un desempeio excelente, de

aquellos que se desempefian adecuadamente.
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Son definidas también como un conjunto de conocimientos puesto en juego por
parte de gerentes o directores para resolver situaciones concretas relacionadas con la
direccion y coordinacion de la organizacion. (Gutierrez Tobar 2010) Los cambios
permanentes del mercado obliga a las personas con carrera gerencial o aspirantes, a que

adecuen sus competencias en cantidad y calidad.
4.2. Tipos de competencias de gerencia

Los estudios de McClelland determinan las denominadas competencias de
direccion mismas que incluyen el desarrollo de las personas, la direccion de personas, el
trabajo en equipo y cooperacion y el liderazgo (McClelland 1981).

e Desarrollo de personas: entendido como la capacidad para emprender acciones
eficaces para mejorar el talento y las capacidades de los demas.

e Direccion de personas: capacidad de comunicar a los demas lo que es necesario hacer
y lograr, considerando los objetivos de la organizacion a largo plazo.

e Trabajo en equipo y cooperacion: capacidad de trabajar y hacer que otros trabajen en
colaboracion.

e Liderazgo: entendido como la capacidad de desempefiar el rol de lider dentro de un
grupo o equipo.

Las competencias especificas que deben ser desarrolladas por los gerentes son un
subconjunto especializado de caracteristicas y habilidades de los equipos directivos,
Spencer y Spencer (1993) citan nuevamente las competencias determinadas por
McClelland.

Dentro de su estudio modelo de gestiéon por competencias, José¢ Dirube (2004)
determina en su diccionario de competencias un epigrafe de las competencias de gerencia
establece las siguientes:

e Dar directrices: capacidad de comunicar a los demas lo que han de hacer teniendo en
cuenta el interés de la organizacion.

e Desarrollo de personas: capacidad para entender acciones eficaces para mejorar el
talento y capacidades de los demas.

e Liderazgo: Capacidad para desempenar el rol de guia de un grupo o equipo.

Estudios recientes consideran que de acuerdo con los requerimientos del mercado
laboral los gerentes o directivos de las empresas requieren un conjunto de competencias

que se detallan a continuacién (Gutierrez Tobar 2010):
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Habilidades de direccion: gestion de talento humano, recursos financieros, fisicos y
técnicos.

Servicio al cliente: capacidad para anticiparse a las necesidades del cliente.
Efectividad interpersonal: capacidad para desarrollar relaciones efectivas de
intercambio con otros, entender los puntos de vista, crear sinergia, empatia para
lograr resultados.

Toma de decisiones: habilidad para tomar decisiones sensatas oportunas y efectivas.
Trabajo en equipo: obtener la satisfaccion del equipo, adaptandose facilmente a las
necesidades del equipo, construir relaciones fuertes con los miembros del equipo.
Desarrollo de personas: evaluar perfiles e identificar necesidades de desarrollo,
trayectorias adecuadas, entrenar y asesorar el mejoramiento continuo.

Liderazgo: capacidad para incluir y cambiar la conducta de otros, destreza en el
manejo de grupos, inspirar respecto, autoridad y generar seguidores.

Pensamiento estratégico: capacidad de anticiparse a las tendencias econdmicas
futuras, articulandolas para sacar las mayores ventajas posibles.

Capacidad de negociacion: habilidad para proponer formulas de solucidn, a partir de
la identificacion y el analisis de puntos de vitas diferentes, buscando solucionar
conflictos de interés social y econdmico.

Orientacion al logro: capacidad de identificar metas que permiten dirigir el rumbo de
la empresa, estableciendo agenda de actividades, mecanismos de verificacion y
medicion de resultados.

Desde esta perspectiva, manejar la complejidad de la direccion empresarial con

éxito, requiere de ciertas competencias genéricas por parte del gerente, entre las cuales

prevalecen pueden mencionarse: la recursividad, que consiste en procesar informacion

constante o moverse en red, no linealmente; la capacidad hologramatica, la cual le permite

encontrar los elementos semejantes o sintetizadores en realidades diferentes; el didlogo

para poder formar equipos eficientes; la habilidad para poder crear climas emocionales

positivos o, en todo caso, impedir ser afectado por los climas negativos de otros; asi como

el correcto diagndstico de los escenarios (Pernia, Coscojuela y Vasquez 2005).

Asi para considerar las competencias criticas de una organizacion es necesario

calificarlas como esenciales si responden a tres criterios (LeBoterf 2001):

Estrategia: cuando es necesaria para poder realizar las orientaciones estratégicas.

Competitividad: cuando permite obtener o mantener una ventaja competitiva.
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e Especificidad o rareza: cada organizacion debe construir especificamente sus
competencias en base a su mercado de trabajo.

Considerando los aspectos detallados para el presente estudio se consideran como

fundamentales las competencias determinadas por McClelland puesto que estudios

posteriores retoman sus aseveraciones y las complementan.
4.3. Identificacion y desarrollo de competencias gerenciales

El conocimiento de las competencias gerenciales permite crear un estilo de
direccion homogéneo que es capaz de transmitir los mismos mensajes y actuar bajo los
mismos principios (Dirube Mafiueco 2004)

Primero es importante conocer las fortalezas para conocer el sitio que ocupa el
gerente, el conocimiento se puede dar a través de la retroalimentacion comparando los
resultados reales con las expectativas. Segundo se debe trabajar en mejorar las fortalezas
a través del andlisis realizado donde se mostrara los aspectos a mejorar o adquirir, donde
se demostrara las brechas de conocimiento. Tercero, descubrir si la arrogancia intelectual
esta provocando ignorancia paralizante, reconocer que la inteligencia no es el sustituto
del saber. Ademas, es necesario corregir los malos habitos y los modales, elementos que
permean los aspectos organizacionales e influyen directamente sobre el desempefio
(Gutierrez Tobar 2010).

También el gerente debe identificar su desempefio, mismo que es Unico y tiene
que ver mucho con la personalidad, ya que la forma de ser aporta significativamente a los
resultados y el aprendizaje. Los valores personales y organizacionales también son parte
fundamental para lograr mejores resultados.

La microempresa puede encontrar en las competencias una referencia
especialmente util para su equipo directivo que les permite conocerse mejor, identificar
sus puntos fuertes y sus oportunidades de mejora para abordar las acciones de desarrollo
que estimen mds convenientes, ademds puede aportar para conocer las potencialidades de
desarrollo de los directivos y el personal.

En empresas familiares o domésticas las competencias pueden ayudar a establecer
los criterios de relacion entre los miembros de la familia con la empresa. (Dirube

Mafiueco 2004)
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4.4. Evaluacion de competencias

La evaluacién de competencias gerenciales considera el desempeio real de las
personas, en base a evidencias validas y confiables. El proceso se centra en los resultados
donde el evaluador emite su juicio de competente o aun no competente, en el tltimo caso
el candidato debe buscar alternativas para el desarrollo de competencias dando paso a
procesos de formacion, autoformacion y entrenamiento (Gutierrez Tobar 2010).

El proceso de valuacidon debe soportarse en tres principios fundamentales (SENA
2003):

e Validez: pruebas reales y ciertas.

e Transparencia: proceso libre que facilita la participacion.

e Confiabilidad: la evidencia tiene el mismo juicio por varios evaluadores.

Los métodos utilizados para la evaluacion de competencias son diversos, de
acuerdo con José¢ Dirube 2004, para evaluar competencias se debe identificar las
competencias que posee una persona para compararlas con el modelo y evaluar la
idoneidad del candidato o la adecuacion de su desempefio:

e Evaluaciones mediante cuestionario: los cuestionarios se pueden construir a partir de
definiciones del diccionario de competencias, es importante que el evaluador
identifique situaciones concretas en las cuales el evaluado haya llevado a cabo estas
conductas.

e Evaluacion 360°: es un sistema de cuestionarios donde se evallian personas con
diferente relacion jerarquica, lo que permite obtener diferentes perspectivas sobre su
conducta.

e Assesment center: donde una serie de personas que van a ser evaluadas son sometidas
a una serie de ejercicios como pruebas escritas, representaciones de situaciones
simuladas y distintos juegos; los evaluados participan, mientras que un grupo de
expertos observa sus conductas y las tabula de acuerdo con las definiciones de
competencias de un diccionario.

e Entrevista de incidentes criticos: Es una entrevista que discrimina entre lo que la
persona piensa o dice acerca de sus motivos y lo que les incita a actuar.

Para la obtencion de evidencias existen técnicas que permiten recoger la mayor
informacion, entre ellos tenemos (Gutierrez Tobar 2010):

e Observacion directa en ambiente real de trabajo: permite obtener de forma integrada

evidencias relacionadas con habilidades, destrezas, conocimientos y actitudes.
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Simulacion de situaciones: se generan condiciones similares a las normales,
tendiendo bajo control las variables complejas como riesgo, estrés, situaciones
atipicas, entre otras.

Valoracion de productos terminados o en proceso: utilizada para productos
observables donde se obtiene evidencias esenciales sobre el desempefio.
Formulacidn de preguntas: para conocimientos esenciales, debe combinarse con otras
técnicas.

Estudio de casos: preguntas para ser resueltas, tiene relacion con el analisis de la
informacion, toma de decisiones y trabajo en equipo

Entrevista: una charla personal entre el evaluador y el evaluado permite clarificar
evidencias documentadas, revisar evidencias de desempefio, producto o de
conocimiento.

Una vez realizada una evaluacion de competencias o de que se instaure un sistema

de gestion por competencia en la empresa se puede llegar a concluir cuatro situaciones de

mayor o menor eficacia (Dirube Manueco 2004):

Maxima eficacia: cuando coinciden las competencias de la persona con las
configuradas para el perfil del puesto, considerando las caracteristicas de la
organizacion.

Desubicado: cuando la persona cuenta con competencias bien aceptadas por la
organizacion, pero aun no se encuentra ajustado al perfil del puesto que ocupa, lo
mas comun es un desajuste en las competencias técnicas, aunque se puede encontrar
personas con baja orientacion al logro, baja comprension de los demas.

No integrado: cuando la persona contando con las competencias basicas exigidas
para el puesto, no manifiesta aquellas que son caracteristicas de la cultura de la
organizacion, son personas que realizan muy bien su trabajo, pero presentan criticas
a la gestion empresarial.

Ausente: cuando la persona desarrolla conductas que no corresponden ni al puesto ni
a la organizacion. Es decir, son personas que realizan de forma deficiente su trabajo

y generalmente reaccionan mal con sus compaferos.
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Grafico 3
Fases del desarrollo de competencias

Caracteristicas de

Desubicado |a organizacion

Ausente

Caracteristicas
del puesto

Caracteristicas
de la persona

Mo integrado

Maxima eficacia

Fuente: Dirube José Luis (2004)
Elaboracion: propia

Se ve entonces que el desarrollo de una competencia aporta el desarrollo de otras,
es decir mediante conductas similares se puede aportar a lograr avances en varias
competencias, por ejemplo, una persona orientada hacia el logro ademas que comprende
a los demads de que tiene influencia sobre ellos (caracteristicas de la persona), aportara a
la generacion de un ambiente favorable en la organizacién (caracteristica de la
organizacion) lo que llevard al cumplimiento de los objetivos para los cuales fue
contratada (caracteristica del puesto).

Valores, habilidad y conocimientos reunidos para el desarrollo de una tarea en
particular influyen sobre el grado de aprovechamiento del potencial de los procesos
mentales de una persona que se basan en la motivacion entendida como la definicion de
un motivo como el interés recurrente para el logro de un objetivo (Mc Clelland citado por
Alles 2005), motivo que puede ser el logro, el poder o la pertenencia, motivaciones que

se combinan con otras caracteristicas para determinar la accion.
4.5. Desarrollo de potencial

Se dice que una persona tiene potencial profesional cuando cuenta con capacidad
para desarrollar conocimientos, habilidades y competencias de mayor complejidad o
responsabilidad en el futuro, es decir cuanto mas complejo sea el trabajo mayor sera la

responsabilidad exigida y la persona se desarrollard en base a su potencial.
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En lo que compete a competencia, el potencial esta relacionado con los perfiles

hacia los cuales creemos que una persona analizada tiene mas capacidad de desarrollo, en

este aspecto se identifican cuatro perfiles tipicos:

Tabla 5

Perfiles para el desarrollo de potencial

Perfil ejecutivo: alto nivel de logro y de poder,
medio o bajo nivel de afiliacion.

FAlto]
=
(FogrofAfiliacionllPoder,

Perfil investigador: alto nivel de logro, medio
0 bajo nivel de afiliacion y bajo nivel de
poder.

fAlto]

=== =

FogroWailiacionflRoder

Perfil misionero: bajo nivel de logro, alto de
afiliacion y alto en poder.

fAlto]

Perfil piloto: alto nivel de logro, bajo nivel de
afiliacion y poder.

fAlto]

—
('ogrofAfiliacionllPoder

Fuente: Dirube José Luis (2004)
Elaboracion: propia

3 ==t
('ogroWATiliacionflRoder

Como se establece en el presente documento, las competencias se desarrollan
haciendo, es decir con la experimentacion y el error, asi la educacion formal poco tiene
que ver con la experimentacion, alli juega un papel importante las oportunidades que las
organizaciones generen para desarrollar el potencial de las personas, considerando las
causas y efectos que deben ser tomados en cuenta para generar aprendizaje personal.

En el desarrollo de competencias y el potencial de las organizaciones toma un
papel importante contar con agentes externos que aporten con informacion sobre los
progresos y animen a la persona a continuar, tomando importancia entonces aqui el

coaching y mentoring, conceptos que reflejan a las personas de soporte que una vez se
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conoce la situacién de partida acompafian el proceso de desarrollo del potencial

determinado.

Existen oportunidades especiales para el desarrollo de competencias entre ellas

(Dirube Mafiueco 2004):

e Funciones exigentes: donde juega un papel importante el tiempo y los recursos
necesarios para enfrentar una situacion adversa, donde se generan presiones que
exigen respuestas para experimentar nuevas relaciones, encontrar aliados y probar
comportamientos nuevos.

e (Cambio de tareas: originados por cambios en la organizacion o el puesto de trabajo,
esta situacion enfrenta a la persona a una variedad de nuevas situaciones y
experiencias que permiten adquirir hébitos y desarrollar competencias. Es necesario
monitorear el cambio para identificar cuando el candidato es consciente de sus
propias capacidades.

e Experiencias adversas: pueden ser objetivos no alcanzados, errores en el
relacionamiento con las personas, promociones frustradas, son situaciones que
inducen a la reflexidon sobre las causas, los factores externos y comportamientos
desarrollados a fin de evaluarlos y considerar cambios futuros, requieren de madurez

profesional para evitar la pérdida de confianza y frustracion.
5. Clima organizacional
5.1. Definicion y caracteristicas

El clima organizacional incluye varios atributos que lo definen en este contexto,
investigadores han tratado de llegar a una definicion absoluta, llegando a cuestionar la
relevancia del concepto (Chiang, Martin y Nufiez 2010). A continuacion, se determina

algunas conceptualizaciones:

Tabla 6
Definicion de clima organizacional
Aiio Autor Definiciéon

1970 Campbell, Conjunto de atributos especificos de una organizacion
Dunnette, Lawler | particular que puede ser inducido por el modo como la
y Weick organizacion se enfrenta con sus miembros y su entorno.
1974 Herllrieger y Adapta la definicion de Campbell, y determina que el
Slocum clima organizacional se refiere a una serie de atributos
que pueden percibirse acerca de una organizacion
particular y/o sus subsistemas, y que pueden inducirse del
modo en que la organizacion y/ o sus subsistemas se

relacionan con sus miembros y ambiente.




Ao

Autor

Definicion

1976

Evan

Establece que el clima organizacional es una percepcion
multidimensional por parte de los miembros y los no-
miembros de atributos esenciales o del caracter de un
sistema organizacional.

1983

Ekvall

Determina que el clima organizacional es un
conglomerado de actitudes y conductas que caracterizan
la vida en la organizacion.

1987

Brunet

Define el clima organizacional como las percepciones del
ambiente organizacional determinado por los valores,
actitudes u opiniones de los empleados, y las variables
resultantes como la satisfaccion y la productividad que
estan influenciadas por las variables del medio y las
variables personales.

1990

Payne

Argumenta que el concepto de clima organizacional no es
valido, debido a que las personas en distintas partes de la
organizacion  perciben radicalmente distinta la
organizacion, por consiguiente, la percepcion no se
comparte; y al compartirse consensualmente las
percepciones tan solo en los grupos pequefios no son
representativas del clima organizacional en su conjunto.
Por tanto, este autor dice que, es posible tener climas
departamentales, pero no organizacionales.

1990

Robbins

Tratando de delimitar el concepto de clima laboral, lo
define como la personalidad de la organizacion y se puede
asimilar con la cultura ya que permite reafirmar las
tradiciones, valores, costumbres y practicas.

1996

Ivancevich y
Donelly

Postulan que el clima y cultura organizacional son lo
mismo al definirlos como la personalidad y el caracter de
una organizacion

1999

Robbins

Es la percepcion por el cual los individuos organizan e
interpretan sus impresiones sensoriales a fin de darle un
significado a su ambiente. Es decir, la forma en que
seleccionamos, organizamos e interpretamos la entrada
sensorial para lograr la comprension de nuestro entorno.

1997

Goncalves

Define al clima organizacional como un fendémeno
interviniente que media entre los factores de Ia
organizacion y las tendencias motivacionales que se
traducen en un comportamiento que tiene consecuencias
sobre la organizacion (productividad, satisfaccion,
rotacion, etc.)

2000

Zapata

Lo refiere como partes dependientes entre si que aportan
al desarrollo y cambio organizacional.

2000

Galvez

El clima laboral es la expresion personal de la percepcion
que los trabajadores y directivos se forman de la direccion
a la que pertenecen y que incide directamente en el
desempeiio de la organizacion.

2004

Palma

El clima laboral es entendido como la percepcion sobre
aspectos vinculados al ambiente de trabajo, permite ser
un aspecto diagnostico que orienta acciones preventivas
y correctivas necesarias para optimizar y/o fortalecer el
funcionamiento de procesos y resultados
organizacionales.

39
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Aiio Autor Definicion

1997; Pérez de El clima organizacional puede ser entendido como un

2000; Maldonado fendmeno socialmente construido, que se deriva de las

2004 interacciones individuo-grupo-condiciones de trabajo,
dando como resultado un significado a las expectativas
individuales y grupales.

Fuente: Varios autores

Elaboracion propia

El hablar de clima organizacional permite hacer referencia a las percepciones del
personal en cuanto a varios aspectos como son: su lugar de trabajo, la toma de decisiones,
las relaciones interpersonales entre los elementos de la empresa en cualquiera de sus
niveles jerarquicos, la comunicacion ya sea esta formal e informal, entre otros.

Hoy en dia, el clima organizacional es comprendido como un reflejo de la vida
interna de una empresa u organizacion, es un concepto dinamico que cambia en funcion
de las situaciones, asi como de la percepcion que los empleados tienen referente a estas.

Existe varios enfoques que determinan la formacion del clima organizacional entre
las que se determinan (Chiang, Martin y Nufiez 2010):

e Enfoque estructural: clima como una manifestacion objetiva de la estructura de la
organizacion. Se forma porque sus miembros estan expuestos a las caracteristicas
estructurales comunes de una organizacion. Como resultado de esta exposicion
tienen percepciones similares. Las cuales representan su propio clima organizacional.

e Enfoque perceptual: la base para formacion del clima estd dentro del individuo.
Reconoce que los individuos responden a variables situacionales de una forma que
para ellos tiene significado desde un punto de vista psicologico. El clima es una
descripcion individual psicologicamente procesada, de las caracteristicas y
condiciones organizacionales.

e Enfoque interactivo: la interaccion de los individuos al responder a una situacion
aporta el acuerdo compartido que es la base del clima organizacional.

e Enfoque cultural: el clima organizacional se crea por un grupo de individuos que
actan reciprocamente y comparten una estructura comuin y abstracta.

Se puede determinar que el clima es un atributo de la organizacion y los aspectos
que son parte de esta influyen en la percepcion del clima, la formacion del clima depende
de la intervencion principalmente de factores estructurales, sin negar la influencia de las
caracteristicas individuales. La vision del clima implica una medicion objetiva de las
propiedades y procesos organizacionales y una medida indirecta perceptual de los

atributos objetivos, la unidad de analisis consecuentemente es la organizacion.
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El clima organizacional influye o recibe influencia tanto directa como indirecta de
variables del entorno como son: los procesos organizacionales, el estilo de liderazgo, la
comunicacion, innovacioén y cambio; y de variables derivadas del propio trabajador como
es la personalidad, el desempefio, el rendimiento, la interaccion social, la participacion,
el sentimiento de orgullo de pertenecer a una organizacion, el compromiso de las
personas, la satisfaccion del cliente y la satisfaccion laboral.

El clima organizacional y el liderazgo estan estrechamente relacionados, este
aspecto ha sido reconocido por varios investigadores quienes resaltan el papel del
liderazgo en la determinacion del clima, ademas se resalta la importancia del lider o
director en el desarrollo y las percepciones del clima organizacional (Chiang, Martin y
Nuiiez 2010).

La cultura organizacional se puede definir como la explicacion que la organizacion
da sobre si misma para estar en el mundo, para cambiara se debe considerar su entorno.
Algunas de las principales caracteristicas son: (Rodriguez 2001):

e Varia constantemente.

e Su cambio es imperceptible para quienes estan dentro de ella.

e No puede ser cambiada por decreto.

e No es visible para quienes estan dentro de ella.

e Se transmite a los nuevos miembros.

e Solo puede ser vista en virtud de una intervencion externa.

e Cuando es visible se abre paso a la posibilidad de cambio.

e Su cambio no es facil, porque es necesario analizar muchas posibilidades.

e Todo cambio sdlo sera una seleccion posible, no existe la mejor seleccion de
alternativas para el cambio.

e Los cambios organizacionales influyen en el entorno.

Otro aspecto necesario de analizar son los principios de la cultura organizacional

mismos que son: (Rodriguez 2001):
e Toda organizacion tiene cultura con sus particularidades.
e La cultura debe hacerse visible o conocida a través de estudios de observadores
externos.
e Los lideres de la organizacion son quienes mas pueden contribuir al cambio de los
rasgos culturales que se desee modificar, para lo cual es conveniente que las

personas participen activamente en el proceso de intervencion.
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e Es necesario involucrar al maximo de miembros del sistema organizacional en el
diagnostico e intervencion, puesto que nunca la cultura es facil de cambiar, si
quienes sustentan han participado en las diferentes etapas de la intervencion. Es
necesario lograr apropiacion por parte de los miembros del sistema
organizacional.

e La intervencion debe estar orientada a la accion. No se cambia la cultura de una
organizacion en términos abstractos, sino que se la orienta positivamente hacia el
logro de determinados fines concretos.

e La cultura existente debe ser conocida y valorada. Es conveniente apoyar para
lograr su propia modificacion.

e El cambio de cultura sélo debe intentarse en caso de ser estrictamente necesario.
El cambio por el cambio no tiene ningin sentido para las culturas
organizacionales, por lo mismo, puede ser equivocado y perjudicial intentarlo si
no hay una necesidad clara.

El clima organizacional sufre modificaciones, que lo mejoran o generan el efecto
contrario, estos cambios se basan en situaciones clave tales como el ingreso de nuevo
personal, nueva direccion, nueva tecnologia, nuevos procedimientos o por conflictos no
resueltos; asi mismo, puede contar con cierta estabilidad si los cambios se hacen de
manera gradual y bien planificada.

Los estudios de este aspecto tienen como beneficio el facilitar la comprension de
la situacion interna de la empresa u organizacion, y aportan significativamente para el
conocimiento de las reacciones de los grupos ante las rutinas, normas, reglas y o politicas

impuestas por la direccion.
5.2. Metodologias de medicion

La medicion del clima organizacional plantea una diversidad de metodologias que
responden a la complejidad del mundo empresarial, lo que ha llevado a los investigadores
a utilizas distintos niveles en la medicion del clima, para lo cual es importante considerar
los aspectos que se pretende medir y el alcance de la medicion.

La decision del método a utilizar va a depender del tiempo, del personal y del
presupuesto financiero ademas se debe considerar como aspecto importante la

confidencialidad al manejar aspectos personales.
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Se puede utilizar instrumentos propios o los publicados, estos ultimos tienen la
ventaja de no requerir tiempo adicional para el desarrollo de la encuesta lo que aporta a
la estabilidad del instrumento. El desarrollar un instrumento propio conlleva el uso de
formatos de facil comprension que podran ser difundidos de forma tradicional o
electronicamente, para lo que es necesario determinar una codificacion determinada, estos
instrumentos deben pasar por pruebas experimentales que permiten establecer chequeos
de confiabilidad y validez.

Los instrumentos de medida utilizados en investigaciones de clima organizacional
son el observador externo con el apoyo de entrevistas y los cuestionarios (Chiang, Martin
y Nufiez 2010):

e Observador externo: mediante entrevistas y observaciones se busca encontrar cuales
son los aspectos mas sobresalientes del clima para los individuos.

e Cuestionarios: utilizacion de recogida de informacion a través de cuestionarios, es la
estrategia mas comun y popular, todo con el fin de buscar respuestas a hechos
especificos en base a las percepciones individuales. Las ventajas del uso de
cuestionarios son: proporcionan medidas directas, son précticas y rapidos comparado
con otros tipos de métodos, ademds de ser una manera habil para conseguir
informacion en muestras amplias.

Para el disefo de instrumentos se debe diferenciar las representaciones cognitivas
de los indicadores situacionales, cuidar que la investigacion sea descriptiva mas no
evaluativa y finalmente considerar que el objetivo final es medir claramente los esquemas

cognitivos empleados por los individuos para representar el ambiente.
5.3. Importancia de un buen clima organizacional

Para lograr una empresa sustentable y crecer a largo plazo es imprescindible
invertir en el personal para generar mayor valor agregado, el personal al ser un recurso
propio mejora y permite ahorro en costos de nuevos recursos (Nasanosvsky 2017)

Un buen o mal clima organizacional tendra consecuencias para la empresa, entre
las consecuencias positivas podemos nombrar: logro, productividad, baja rotacion,
satisfaccion, adaptacion, innovacion etc.; entre las consecuencias negativas podemos
sefalar: inadaptacion, alta rotacion, ausentismo, poca innovacion, baja productividad

entre las principales.
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A medida que las pymes crecen, el clima laborar va convirtiéndose en un elemento
cada vez mas importante. Las empresas con un clima organizacional sano generan
mejores resultados y pueden ganar mas dinero, puesto que mejoran las relaciones
humanas y el reconocimiento por el trabajo realizado.

En una empresa podemos encontrar diversas escalas de clima organizacional de
acuerdo con como este se vea afectado o beneficiado. El clima organizacional, junto con
las estructuras, las caracteristicas organizacionales y los individuos que la componen
forman un sistema interdependiente altamente dindmico.

Un adecuado clima organizacional, fomenta el desarrollo de una cultura laboral
establecida sobre la base de necesidades, valores, expectativas, creencias, normas y
practicas compartidas y trasmitidas por los miembros de una institucion y que se expresan
como conductas o comportamientos compartidos.

Monitorear el resultado de las intervenciones de los proyectos de mejora del clima
organizacional, permite evaluar su avance en diferentes momentos, lo cual es importante
cuando se estan adelantando procesos de cambio organizacional. La medicion del clima
organizacional trae consigo algunos beneficios entre los principales:

e Obtener informacion confiable y valida sobre el funcionamiento de la organizacion.

e Aprovechar las mejores practicas dentro de la empresa.

e Conocer los elementos satisfactores y aquellos que provocan insatisfaccion en el
personal de una empresa.

e Disponer de indicadores de gestion adicionales a los tradicionales.

e Detectar las fortalezas y debilidades de las areas de la empresa.

e Aportar con informacion valiosa para definir acciones de mejora.

e Desarrollar competencias de comunicacidn y participacion entre sus miembros.

Conocer la existencia de la relacion entre el clima organizacion y la satisfaccion
laboral, permite el accionar preventivo basado en bases solida, donde los directivos
pueden tener una vision amplia para identificar y trabajar sobre aspectos que influencian
directamente en el cumplimiento de los objetivos de la organizacion (Alva y Dominguez

2015).
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5.4. El cambio de la cultura organizacional

Todo cambio en una organizacion no puede ser intencional ni predecible, los
cambios que se generan suelen tener una duracion corta puesto que en la mayoria de
organizaciones se experimenta resistencia al cambio a largo plazo, mismo que es
motivado por: cambios solo en el nivel del discurso sin que los cambios vayan mas alla,
cuando el cambio es superficial abarcando el deber ser sin toman en cuenta el ser de las
personas que componen la organizacion, cuando el cambio se realiza en una subcultura
de la organizacion es decir si se realiza solamente a nivel ejecutivo o sélo a nivel
operativo.

Otras razones para la escasa duracion de los cambios en la cultura organizacional
es la falta de alineamiento entre subculturas (Schein 1999):

e La cultura de los ejecutivos es individualista, jerarquica, focalizada en una
comprension financiera de todo lo organizacion y orientada al riesgo y la
competencia.

e La cultura de los ingenieros se basa en la tecnologia y se orienta a la resolucion de
problemas. Tiene preferencias por los aspectos cuantitativos y busca mejorar la
seguridad, la calidad de los productos por medio de disefios tecnologicos que superen
los errores humanos.

e La cultura de los operadores esta referida a las actividades especificas de la
organizacion. En ella, se valoran las personas y su aporte en el conocimiento,
habilidades y compromiso.

Asi el cambio debe hacerse teniendo en cuenta que la cultura estd formada por
premisas del decidir organizacional, por lo que es necesario conocer los valores y las
premisas, considerando que la cultura en si misma no impide el cambio, es dindmica y
cambiante, pero reduce el ambito de alternativas posibles, puesto que la cultura es el
producto de la historia y estd determinada por creencias, valores y comportamientos que
no se cuestionan.

Se puede provocar cambios en aspectos de la cultura organizacional si nos
apoyamos en otros factores de la cultura, siendo un escenario favorecedor la crisis o
cuando la organizacion se encuentra en una situacion dificil donde es necesario decidir

de una forma adecuada.
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Las relaciones de los integrantes de la organizacion, sus tendencias
motivacionales, ademéas de sus comportamientos tienen consecuencias sobre la
organizacion e inciden directamente en la productividad de la empresa.

Al interior de las empresas se deben considerar aspectos como la gestion
estratégica que define los objetivos y metas del negocio, la gestiéon organizacional que
conlleva analizar los perfiles de competencias y el desarrollo de los colaboradores,
ademas de la gestion de procesos para mejorar la eficacia, asi como manejar los costos de
operacion. Es imprescindible que se manejen independientemente del tamafio de la
empresa una gestion integrada que permita una sinergia para el fortalecimiento de la
productividad y obtener una mejor rentabilidad, optimizando los recursos humanos y
econdmicos existentes.

El propdsito final de la medicion del clima organizacional es conocer las
caracteristicas y causas de varios aspectos motivacionales que influyen en los resultados
que se generen para la productividad y rentabilidad de la empresa.

Las empresas considerando desde las pymes a las grandes deben medir y gestionar
el clima organizacional para mejorar sus resultados, en las pequefias empresas el factor
humano es ain mas importante que en las grandes, ya que en muchos casos aspectos como
el potencial econdomico, la inercia del mercado y el reconocimiento de marca son

deficientes o inexistentes.
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Capitulo segundo

Metodologia aplicada

La investigacion es exploratoria, descriptiva y correlacional; es exploratoria
porque se enfoca en un tema de investigacion que aun no ha sido tratado en profundidad,
ya que el sector de la microempresa ha crecido notablemente en los tltimos afios y
también su influencia en diversos dmbitos de la sociedad. Es descriptiva porque mide dos
variables: competencias gerenciales y clima organizacional. Es correlacional porque
estudia la relacion entre estas dos variables, para determinar la influencia de la primera
sobre la segunda.

El disefio de investigacion fue no experimental, asimismo, se ha llevado a cabo un
estudio de caso (empresas del sector artesanal o manufactura), con una investigacion de
campo de tipo no experimental, aplicandose un enfoque cuali-cuantitativo. El estudio de
caso es la opcion que, en términos de estrategia de investigacion, resulta mas adecuada
para analizar aspectos relacionados con el comportamiento de las personas. Los estudios
de caso son los mas empleados dentro de los abordajes cualitativos por ser
particularmente utiles alli donde se necesita comprender con gran profundidad algin
problema o situacion concreta y donde es posible identificar informacion valiosa.

El enfoque cualitativo se sustenta en las ventajas que proporciona a la
investigacion de un fendmeno relacionado con los recursos humanos. Entre los criterios
y ventajas de este modelo destacamos los siguientes:

e FEl estudio cualitativo se fundamenta en la oOptica de la realidad construida por
individuos interviniendo con sus mundos, en este caso en el ambito del analisis de
sus competencias gerenciales y su comportamiento con respecto al clima
organizacional.

e Es un esfuerzo para entender situaciones Unicas como parte de una situacion
particular y sus interacciones.

e La preocupacion basica es entender el fenomeno bajo la perspectiva de los actores y
no del investigador.

e Es sumamente descriptivo, pues enfoca procesos, sentidos y conocimientos.
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En consecuencia, se ha optado por el estudio de caso como estrategia metodologica
porque se considero su adecuacion a la concepcion de la empresa como un sistema. Este
disefio permite comparar los aportes, las metodologias y las técnicas del campo
organizacional con la aplicacion de herramientas de estudios cuantitativos, como es el
caso de la encuesta que se aplica tanto a los microempresarios como a los colaboradores
de cada empresa objeto de estudio.

La metodologia de investigacion aplicada estd determinada por fases como se

detalla en el siguiente grafico:

Grafico 3
Metodologia de investigacion

_—;-—-)

Fuente y elaboracion propia

La primera es la recoleccion de informacion para determinar las competencias a
evaluar y los instrumentos para medir el clima organizacional, esto basado en informacion
secundaria.

Determinadas las competencias se elabora los instrumentos a utilizar en la
investigacion como son: encuesta de competencias gerenciales y la encuesta para
determinar el clima organizacional, una vez elaborados los instrumentos se realiza un
pilotaje con expertos para validar los instrumentos. Se identifica entonces la muestra de
microempresarios y operarios a encuestar, considerando el calculo de una muestra
significativa. Para finalmente poder realizar el anélisis de datos y generar una propuesta

de mejora de acuerdo con los resultados obtenidos en la investigacion.
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1. Recoleccion de informacion

Considerando las definiciones de competencias gerenciales dadas por varios
autores, para la investigacion se determind analizar las competencias: desarrollo de

personas, direccion de personas, trabajo en equipo y cooperacion ademas de liderazgo.

Tabla 7
Correlacion de autores para determinar competencias a evaluar
Competencia McClelland Spencer y José Dirube Gutiérrez
Spencer Tobar

| Desarrollo de X X X X
personas

) Direccion de X X X
personas

3 Trabajo en equipo X X X

y cooperacion
4 Liderazgo X X X X
Asertividad y uso

> del poder X

6 Hab}hda(.ifzs de X
direccion

7 | Servicio al cliente X

2 Topqa de X
decisiones

9 Pensan’n?nto X
estrategico

10 Capam'dac.l,de X

negociacion
1 Orientacion al x
logro

Fuente y elaboracion propia

Para el anélisis de clima organizacional se ha considerado una encuesta tipo
sondeo de opinidbn que analiza las diez caracteristicas del clima organizacional
determinado por Robbins, estas son: la identidad de los miembros, el énfasis en el grupo,
el enfoque hacia las personas, la integracion en unidades, el control, la tolerancia al riesgo,
los criterios para recompensar, la tolerancia al conflicto, el perfil hacia los fines o los

medios y el enfoque hacia un sistema abierto.
2. Disefio de instrumentos

Los instrumentos permiten sondear detalles de la conducta del encuestado y anotar
situaciones de la persona para evidenciar cada competencia, es un cuestionario de auto

estimacion para levantar la percepcion de competencias ademas de un instrumento a
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modo de encuesta de sondeo de opinidn para el andlisis de clima organizacional, estos
instrumentos permiten el levantamiento de datos, tanto de los directivos como de los
colaboradores de cada microempresa. El proceso permite a través del anélisis descriptivo,
visualizar los resultados para identificar el desarrollo de competencias gerenciales y su

influencia en el clima organizacional.
2.1. Determinacion de variables

Las variables que intervienen en la presente investigacion son: los niveles de las
competencias gerenciales de los microempresarios como variables independientes y las

variables dependientes son las caracteristicas del clima organizacional.
2.2. Encuesta de autodiagnostico de competencias

Para el disefio del instrumento se indica la denominacién de cada competencia
requerida, seguida de una descripcion del concepto, Martha Alles en su libro Desempefio
por Competencias, sugiere la homogenizaciéon de conceptos y considera que en la
evaluacion no trata de analizar rasgos de personalidad sino identificar y ponderar
conductas en el trabajo en relacion con el puesto ocupado, en el caso de la investigacion
se evaltia las conductas de la gerencia o el duefio de cada negocio (revisar encuesta en
anexo 1). Se han tomado en cuenta los conceptos del diccionario de competencias de
Hay/McBer 1998, mismo que ha sido desarrollado en base a varias investigaciones sobre
competencias a lo largo de mas de 20 afios, y ha sido validado a través de numerosos
proyectos sobre modelos de competencias, en los que se han examinado desempefios

medios y excelentes de empresas de todo el mundo.

Tabla 8
Base conceptual, analisis de competencias gerenciales
Competeflaa Desarrollo de personas
Gerencial
Implica un esfuerzo constante por mejorar la formacion y el desarrollo,
tanto los personales como los de los demas, a partir de un apropiado
Definicion analisis previo de sus necesidades de la organizacion. No se trata solo de
enviar a las personas a cursos sino de un esfuerzo por desarrollar a los
demas.
No. de Descripcion de la conducta
pregunta
Da feedback para que los colaboradores sepan qué estan haciendo bien y si
1 esto se adapta a lo esperado. Comunica de forma especifica a los demas la
evolucion de su rendimiento para favorecer su desarrollo.
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pregunta

Descripcion de la conducta

Para facilitar el aprendizaje, explica como y por qué las cosas se hacen de

una determinada manera. Se asegura por distintos medios de que se hayan
comprendido bien sus explicaciones e instrucciones.

Dedica tiempo para explicar a los demas como se deben realizar los
trabajos; Da instrucciones detalladas y ofrece sugerencias que puedan
ayudar

Cree que las personas pueden y quieren aprender para mejorar su
rendimiento. Hace comentarios positivos sobre el potencial y las
capacidades de los demas.

Competencia

Gerencial

Direccion de personas

Definicion

No. de

Es la capacidad de desarrollar, consolidar y conducir un equipo de trabajo
alentando a sus miembros a trabajar con autonomia y responsabilidad. Se
relaciona con el trabajo en equipo y con el empoderamiento

pregunta

Descripcion de la conducta

Exige alto rendimiento estableciendo estandares que consensua con sus
colaboradores. Logra que el equipo se fije objetivos desafiantes, pero
posibles y que éstos guarden relacion con los planes de la empresa y con

las competencias de sus integrantes.

Asigna objetivos claros a mediano plazo, mostrandose disponible para
brindar apoyo o ayuda cuando el equipo lo considere necesario. Retiene a
la gente con talento y logra una eficaz comunicacion tanto vertical como

horizontal en el equipo.

Organiza equipos de trabajo definiendo pautas generales de actividad y
delegando algunas a los integrantes de este. Ocasionalmente media en
situaciones de conflicto.

Organiza el trabajo de otros asignando tareas a partir de la correcta
identificacion de lo que cada uno es capaz de hacer

Competencia

Gerencial

Trabajo en equipo y cooperacion

Implica la capacidad de colaborar y cooperar con los demas, de formar
parte de un grupo y de trabajar juntos: lo opuesto a hacerlo individual y

Definicion

competitivamente. Para que esta competencia sea efectiva, la actitud debe
ser genuina. Es conveniente que el ocupante del puesto sea miembro de un
grupo que funcione en equipo. Equipo, en su definicion mas amplia, es un
grupo de personas que trabajan en procesos, tareas u objetivos compartidos.
Si la persona es un nimero uno de area o empresa, la competencia “trabajo
en equipo” no significa que sus subordinados sean pares, sino que operaran
como equipo en su area/grupo.
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No. de
pregunta

Descripcion de la conducta

Fortalece el espiritu de equipo en toda la organizacion. Expresa
satisfaccion personal con los éxitos de sus pares o de otras lineas de
negocios. Se preocupa por apoyar el desempefio de otras areas de la

compaiia, aunque la organizacion no le dé suficiente apoyo. En beneficio
de objetivos organizacionales de largo plazo, es capaz de sacrificar
intereses personales o de su grupo cuando es necesario. Se considera que es
un referente en el manejo de equipos de trabajo.

10

Anima y motiva a los demas. Desarrolla el espiritu de equipo. Actlia para
desarrollar un ambiente de trabajo amistoso, buen clima y espiritu de
cooperacion. Resuelve los conflictos que se puedan producir dentro del
equipo.

No. de
pregunta

Descripcion de la conducta

11

Solicita la opinion al resto del grupo. Valora sinceramente las ideas y
experiencia de los demds; mantiene una actitud abierta para aprender de los
otros, incluso sus pares y subordinados. Promueve la colaboracion de los
distintos equipos, dentro de ellos y entre ellos. Valora las contribuciones de
los demas, aunque tengan diferentes puntos de vista.

12

Coopera. Participa de buen grado en el grupo, apoya sus decisiones.
Realiza la parte de trabajo que le corresponde. Como miembro de un
equipo, mantiene informados a los demas y los tiene al corriente de los
temas que lo afectan. Comparte informacion.

Competencia
Gerencial

Liderazgo

Definicion

Es la habilidad necesaria para orientar la accion de los grupos humanos en
una direccion determinada, inspirando valores de accion y anticipando
escenarios de desarrollo de la accion de ese grupo. La habilidad para fijar
objetivos, el seguimiento de dichos objetivos y la capacidad de dar
feedback, integrando las opiniones de los otros. Establecer claramente
directivas, fijar objetivos, prioridades y comunicarlas. Tener energia y
transmitirla a otros. Motivar e inspirar confianza. Tener valor para defender
0 encarnar creencias, ideas y asociaciones. Manejar el cambio para
asegurar competitividad y efectividad a largo plazo. Plantear abiertamente
los conflictos para optimizar la calidad de las decisiones y la efectividad de
la organizacion. Proveer coaching y feedback para el desarrollo de los
colaboradores.

No. de
pregunta

Descripcion de la conducta

13

Orienta la accion de su grupo en una direccion determinada, inspirando
valores de accidn y anticipando escenarios. Fija objetivos, realiza su
seguimiento y da feedback sobre su avance integrando las opiniones de los
diferentes integrantes. Tiene energia y la transmite a otros en pos de un
objetivo comun fijado por él mismo.

14

El grupo lo percibe como lider, fija objetivos y realiza un adecuado
seguimiento brindando feedback a los distintos integrantes. Escucha a los
demas y es escuchado.

15

Puede fijar objetivos que el grupo acepta realizando un adecuado
seguimiento de lo encomendado.
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pll've(;u‘:lia Descripcion de la conducta
16 El grupo no lo percibe como lider. Tiene dificultades para fijar objetivos,
aunque puede ponerlos en marcha y hacer su seguimiento

Fuente: (Hay Group 1996)
Elaboracion: propia

Para evaluar cada competencia se utiliza una escala de frecuencia, que nos permite

conocer su nivel de desarrollo.

Tabla 9
Ponderacion para analisis de competencias
Frecuencia Calificacion | Porcentaje de
numérica Desarrollo
Siempre 5 76 a 100%
Frecuentemente 4 51a75%
La mitad del 3 26 a 50%
tiempo
Ocasionalmente 2 0a25%
Nunca 1 0%

Fuente: Alles 2005
Elaboracién: propia

2.3. Encuesta de diagnostico de clima organizacional

Las encuestas de clima organizacional tienen como principal propdsito medir
aspectos de importancia, apoyar la toma de decisiones en los cambios organizacionales y
asi mejorar la efectividad de una empresa. Normalmente los instrumentos constan de
respuestas cerradas valoradas en escala tipo Likert, miden varias categorias entre ellas:
trabajo personal, supervision, trabajo en equipo y relaciones con compafieros de trabajo,
administracion, comunicacion, ambiente fisico y cultural, capacitacion y desarrollo,
promocion y carrera, sueldos y prestaciones y orgullo de pertenencia (Salaiza 2008).

Para el diseno del instrumento se ha considerado las caracteristicas del clima
organizacional determinadas por Robbins y se ha adaptado una encuesta con 30 preguntas

esenciales para determinar el clima organizacional (revisar encuesta en Anexo 2)
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un sistema
abierto

responde a los cambios del entorno.

Tabla 10
Caracteristicas del Clima Organizacional
Caracteristica Definicion Correspondencia
en preguntas

La identidad de | El grado en el que los empleados se identifican con 7-16-26
los miembros la organizacion como con todo y no solo como su

tipo de trabajo o campo de conocimientos

profesionales
Enfasis en el | El grado en el que las actividades laborales se 5-18-29
grupo organizan en torno a grupos y no a personas.
El enfoque hacia | E1 grado en el que las decisiones de la 2-13-25
las personas administracién toman en cuenta las repercusiones

que los resultados tendran en los miembros de la

organizacion.
La integracion | El grado en el que se fomentan que las unidades de 8-20-28
en unidades la organizacion funcionen de forma coordinada o

interdependiente.
El control El grado en que se emplean reglas, reglamentos y 3-15-24

supervision directa para vigilar y controlar la

conducta de los empleados.
Tolerancia  al | El grado en el que se fomentan que los empleados 6—-12-27
riesgo sean agresivos, innovadores y arriesgados.
Los criterios | El grado en el que se distribuyen las recompensas, 9-17-30
para como los aumentos de sueldo y los ascensos, de
recompensar acuerdo con el rendimiento del empleado y no con

su antigiiedad, favoritismos y otros factores ajenos

al rendimiento
Tolerancia  al | El grado en el que se fomenta que los empleados 4-19-21
conflicto traten abiertamente sus conflictos y criticas.
El perfil hacia | El grado en que la administracion se perfila hacia 1-14-23
los fines o los | los resultados o metas y no hacia las técnicas o
medios procesos usados para alcanzarlos.
El enfoque hacia | El grado en que la organizacién controla y 10-11-22

Fuente: (Robbins 2004)

Elaboracion: propia

Para permitir la correlacion de variables se opta por utilizar al igual que para la
encuesta de competencias gerenciales una escala de frecuencia, que permite conocer el

porcentaje de su desarrollo.

Tabla 11
Escala para analisis de clima organizacional
Escala Calificacién numérica Porcentaje de Desarrollo
Siempre 4 100%
Muchas veces 3 75%
Pocas veces 2 50%
Nunca 1 25%

Fuente y elaboracion propia
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3. Pilotaje y validacion de instrumentos

Los dos cuestionarios han sido validados mediante el juicio de expertos!, mismos
que generaron comentarios favorables sobre los instrumentos, para esta validacion se
realiza un pilotaje con los expertos para realizar una evaluacion de la calidad del
instrumento, donde se considera la validez del contenido y la validez de criterio como se
detalla a continuacion (Valenzuela 2005):

e Validez de contenido: realizando una comparacion del contenido del instrumento con
el universo de contenidos para establecer el contenido 6ptimo.

e Validez de criterio: identificar que tan acertado es el test para estimar el desempeno
actual.

La confiabilidad de los instrumentos fue determinada mediante el coeficiente alfa
de Cronbach. Para el primer cuestionario sobre competencias gerenciales se determind un
coeficiente alfa de Cronbach = 0.88 y el segundo cuestionario sobre clima organizacional
su coeficiente alfa de Cronbach = 0.79. En ambos casos, los dos instrumentos son

confiables por tener un coeficiente alfa de Cronbach mayor a 0.70.
4. Determinacion de la muestra

El marco muestral para la investigacion son las microempresas artesanales que
estan ubicadas en el Canton Rumifiahui, en este contexto de acuerdo con los datos
proporcionados por la Asociacion de Artesanos Interprofesionales de Rumifiahui se
mantiene en archivos registrados 170 socios.

El Municipio de Rumifiahui en su Plan de Desarrollo y Ordenamiento Territorial
del afio 2011 determina que el capital humano de la actividad artesanal se divide en las

siguientes ramas y porcentaje de participacion:

! 15 profesionales en el 4rea de Administracion de Recursos Humanos y Administracion de
Empresas con desempefio en areas de gerencia o direccion.
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Grafico 4
Ramas artesanales y porcentaje de participacion
Trabajadores
autonomos

Bellezay 7%
peluqueria

15%

Mecanicos
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Técnicos Radi 38%

5%

Orfebres
9%

Madera y conexos
Metalmecanica 10%
7%

Fuente: (I. N. INEC 2011); (M. R. GADMUR 2014)
Elaboracion propia

Para la investigacion se determina en base a entrevistas con algunos de los
presidentes de los gremios?, que existen ramas artesanales donde no necesariamente se
generan plazas diferentes de empleo que las del maestro artesano puesto que las personas
se auto emplean, por lo tanto del total de artesanos se considera las ramas: mecéanicos
automotrices, madera y conexos, metalmecanica y sastres y modistas, mismos que
cumplen con el nimero de empleados entre 1 a 9 para ser considerado como una
microempresa.

En base a lo detallado del total de artesanos el 64% cumple con el criterio de
empleabilidad por lo que el universo muestral corresponde a 109 microempresas
artesanales, si consideramos que cada microempresa genera una media de dos empleos se
considera un universo de colaboradores de 218 personas.

Una vez que se conoce el tamafio de la poblacion de cada variable a analizar se

aplica la siguiente formula:

2 Se entrevistd a los presidentes del Gremio de Maestros Sastres y Modistas, Asociacion de
Mecanicos Automotrices y Metalmecanicos, Gremio de Carpinteros, Maestros en madera y conexos, y la
Federacion de Artesanos y Conexos, todos ellos del Cantén Rumifiahui.
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Z%pg’N

(M-11"EZ + Z%'p*q

Donde: n = Tamaio de la muestra N = Tamafio de la poblacion

Z = Valor de la distribucién normal estandarizada correspondiente al nivel de

confianza elegido.

E = Méximo de error permisible.

p = Es la proporcion de la poblacion que tiene la caracteristica de interés o que

interesa medir. Puede ser un dato historico o determinado mediante una muestra

piloto. Si este dato no es calculable se asume que es 0.50, es decir, se asume

que el 50% de la poblacion tiene la caracteristica de interés que se medira

q=1-p=Eslaproporcion de la poblacion que no tiene la caracteristica de interés.

El tamano de la poblacion de microempresarios es de 109 (N). Se consider6 un
nivel de confianza de 95% cuyo valor (Z) en la tabla es 1.96, 5% de error (E = 100%-
95%), una proporcion de la poblacion con la caracteristica de interés 0.50 y una
proporcion de la poblacion que no tiene esta caracteristica 0.50 (q). Estos datos fueron
reemplazados en la formula anterior dando como resultado n = 85. De esta forma quedo
definido el nimero de 85 microempresarios.

El tamafio de la poblacion de colaboradores es de 218 (N). Se consider6 un nivel
de confianza de 95% cuyo valor (Z) en la tabla es 1.96, 5% de error (E = 100%-95%),
una proporcion de la poblacion con la caracteristica de interés 0.50 y una proporcion de
la poblacion que no tiene esta caracteristica 0.50 (q). Estos datos fueron reemplazados en
la férmula anterior dando como resultado n = 139. De esta forma quedd definido el

numero de 139 colaboradores.
5. Recopilacion de informacion

La recoleccion de informacion se realizd entre los meses de enero y febrero 2018,
en las parroquias urbanas del Canton Rumifiahui, estas son San Rafael, San Pedro de
Taboada, Fajardo y Sangolqui, cubriendo un area geogréfica de 55 km?, puesto que en el
area urbana existe mayor concentracion de microempresas.

El momento de realizar el levantamiento se determino algunos aspectos que ponen
en evidencia la informalidad con la cual se manejan los pequefios emprendimientos, ya
que los talleres se ubican en muchos de los casos en areas del mismo hogar o en terrenos

aledanos a las construcciones familiares.
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Ademas, se pudo demostrar que las plazas de empleo son generadas para los
miembros del nucleo familiar y para personas de la localidad, aspecto favorable para
evitar la movilidad de personas desde lugares lejanos. Pero la familiaridad con la que se
maneja el recurso humano establece altos grados de ausentismo en horarios laborables,
en este sentido las relaciones jerarquicas no sean muy marcadas, visibilizando una
estructura en muchos de los casos horizontal donde todos colaboran para la entrega de
resultados.

La informalidad ya detallada obligd a que la mayoria de las encuestas sean llenadas
de forma manual, con cada una de las personas en su taller de trabajo dando una
explicacion para que ellos realicen el llenado el mismo momento de la visita, un
porcentaje minimo pudo llenar de forma digital a través de un formulario online.

En el caso de los colaboradores se obtuvo la informaciéon con la autorizacion de
cada duefo para que dos personas que trabajan en los talleres llenen la encuesta de clima

organizacional, las encuestas fueron llenadas de forma manual y de forma anénima.
6. Analisis de resultados
6.1. Autoevaluacion de competencias gerenciales

Los encuestados en su mayoria 32 personas, son de la rama de sastres y modistas,
seguido por los mecanicos automotrices 26 personas, metalmecanica 20 personas, y en

menor proporcion la rama madera y conexos 8 personas.

Grafico 5
Genero de los encuestados
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Fuente y elaboracion propia
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Como se observa en la grafica en las ramas de mecéanicos automotrices ademas de
madera y conexos, los duefios de negocios son todos del género masculino, para el
presente estudio no existid6 mujeres en areas de gerencia de estas ramas artesanales.
Mientras que para la rama sastres y modistas en su mayoria son mujeres, y para la rama
de metalmecanica existe mayor proporcion de hombres con una participacion alta de
mujeres.

La instruccion de los encuestados en su mayoria es universitaria el 38%, seguida
por la primaria 31% y la secundaria 23%. En la desagregacion por género podemos
determinar que la tendencia detallada es igual para el género masculino, mientras que
para las mujeres la tendencia es diferente, puesto que la instruccidon terminada para una

mayoria de las encuestadas es la secundaria.
Grafico 6
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Fuente y elaboracion propia
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Grafico 7
Instruccion por género - hombres
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Grafico 8
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Fuente y elaboracion propia

En relacion con el numero de colaboradores las microempresas emplean a una
media de uno a tres empleados, y sus ventas anuales en su mayoria 86% no supera los
50.000 USD al afio.

La mayoria de los microempresarios encuestados 69 personas expresaron que, si
han recibido capacitacion para el manejo de su negocio a través de cursos de capacitacion,
siendo un porcentaje de 27% autodidacta para el manejo de los temas administrativos de
su negocio.

Una vez sistematizadas las encuestas se asigna un valor numérico a las respuestas
dadas, es decir si el encuestado responde siempre se fija el valor cinco, si responde
frecuentemente cuatro, la mitad del tiempo tres, ocasionalmente dos y nunca uno, de esta

manera es posible por medio de una media aritmética asignar una calificacion numérica

30
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a cada una de las respuestas, para poder determinar el nivel y porcentaje de desarrollo de

cada competencia.

El diagndstico de competencias gerenciales realizada debe ser considerado como

linea base ya que no existen estudios previos al respecto por lo que los resultados se

muestran como una fotografia de la realidad actual permitiendo que estudios posteriores

analicen la evolucion de los resultados.

Tabla 12
Resultados del autodiagndstico de competencias gerenciales
Competeflcla Desarrollo de personas RESULTADOS
Gerencial
s Calificacion %
Preguntas Descripcion de la conducta Numérica | Desarrollo
Da retroalimentacion para que los colaboradores
1 sepan qué estan haciendo bien y si esto se adapta a lo 2,33 46,53
esperado.
Para facilitar el aprendizaje, explica como y por qué
2 . 3,30 65,93
las cosas se hacen de una determinada manera.
3 Da instrucciones detalladas y ofrece sugerencias que 2.86 57.14
puedan ayudar
4 Cree que las personas pueden y quieren aprender para 3.63 72,60
mejorar su rendimiento.
Promedio (media aritmética) 2,94 58,88
Competeflcm Direccion de personas RESULTADOS
Gerencial
Niveles de s, Calificacion %
. Descripcion de 1a conducta . .
competencia Numérica | Desarrollo
Exige alto rendimiento estableciendo estandares
5 ., 2,06 41,11
podiéndose de acuerdo con sus colaboradores.
Asigna objetivos claros a mediano plazo, mostrandose
6 disponible para brindar apoyo o ayuda cuando el 2,50 50,05
equipo lo considere necesario.
Organiza equipos de trabajo definiendo pautas
7 generales de actividad y delegando algunas a los 3,41 68,23
integrantes del mismo.
Organiza el trabajo de otros asignando tareas a partir
8 de la correcta identificacion de lo que cada uno es 3,63 72,65
capaz de hacer.
Promedio (media aritmética) 2,75 55,00
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Competencia . . .
Gerencial Trabajo en equipo y cooperacion RESULTADOS
Niveles de s Calificacion %
. Descripcion de la conducta ..
competencia Numérica | Desarrollo
9 Expresa satisfaccion per’sonal con los éxitos de sus 3,75 75,00
pares o de otras areas de la empresa.
10 A(_:tua para desar.rollar un erupblente de trabe.gro 412 82.46
amistoso, buen clima y espiritu de cooperacion.
Valora sinceramente las ideas y experiencia de los
11 demas; mantiene una actitud abierta para aprender de 4,37 87,33
los otros, incluso sus pares y subordinados.
12 Participa de buen grac-lq en el grupo, apoya sus 3.71 74.29
decisiones.
Promedio (media aritmética) 3,97 79,41
Competencia Liderazgo RESULTADOS
Gerencial
Niveles de e Calificacién %
. Descripcion de 1a conducta . .
competencia Numérica | Desarrollo
Orienta la accion de su grupo en una direccion
13 determinada, inspirando valores de accion y 3,21 64,11
anticipando escenarios.
Fija objetivos y realiza un adecuado seguimiento
14 brindando retroalimentacion a los distintos 4,07 81,47
integrantes.
Puede fijar objetivos que el grupo acepta realizando
15 O 3,62 72,44
un adecuado seguimiento de lo encomendado.
Tiene dificultades para fijar objetivos aunque puede
16 . 2,13 42,62
ponerlos en marcha y hacer su seguimiento.
Promedio (media aritmética) 3,07 61,41

Fuente y elaboracion propia

En base a lo sefialado y de acuerdo con las respuestas dadas por los

microempresarios se determina que como tendencia general; su nivel de desarrollo de

competencias es alto con un porcentaje de 61.41%.

Si se analizan los resultados por cada competencia podemos determinar que todas

estan por encima del 50% de desarrollo, siendo la de mayor porcentaje el trabajo en

equipo y colaboracion, seguida del liderazgo y con menores porcentajes el desarrollo y

direccion de personas.
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Grafico 9
Porcentajes desarrollo de competencias gerenciales
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Fuente y elaboracion propia

La competencia desarrollo de personas implica el esfuerzo constante para
fomentar la mejora propia de los colaboradores, incluye aspectos como: la
retroalimentacion o feedback en las actividades encomendadas a través de fluidez en la
comunicacion, facilitar el aprendizaje en el lugar de trabajo asegurandose que se conozcan
explicaciones o instrucciones, dar instrucciones de como se debe realizar el trabajo, creer
en las personas y hacer comentarios positivos en lo que respecta al potencial y las
capacidades de las personas.

Para esta competencia los resultados determinan que los duefios de negocios
(gerentes) creen y confian en las personas que trabajan con ellos facilitando el aprendizaje
de los procedimientos de acuerdo con su rama artesanal, esto se explica por lo ya
comentado en anteriores acapites, el trabajo a nivel artesanal es con personas de confianza
y en muchos de los casos con miembros de la familia, con los cuales existe afecto y
sentimientos positivos para permitir su desarrollo. Los aspectos como la
retroalimentacion o seguimiento y el hecho de dar instrucciones tienen porcentajes
menores puesto que las relaciones se basan en las habilidades de los colaboradores y la

confianza.
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Grafico 10
Resultados competencia desarrollo de personas
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Fuente y elaboracion propia

Los resultados desagregados por género determinan que la retroalimentacion y
procesos para dar instrucciones son bajos tanto para los hombres y como para las mujeres,
lo que sobresale es un nivel alto de desarrollo en la facilitacion del aprendizaje para
mujeres, mientras que para los hombres existe un desarrollo alto en la confianza en las

personas, aspectos que se observan en la siguiente grafica.

Grafico 11

Porcentaje de desarrollo competencia - Desarrollo de personas - género
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Fuente y elaboracion propia

La competencia direccion de personas implica el desarrollo, consolidaciéon y la
conduccion del equipo de trabajo a través de la motivacion a sus miembros para el trabajo

autonomo responsable, tiene relacion directa con la competencia trabajo en equipo y el



65

empoderamiento. Incluye la generacion de desafios para lograr alto rendimiento, la
asignacion de objetivos a mediano plazo, la delegacion de trabajo definiendo pautas
generales de las actividades y la identificacion de capacidades para asignar tareas de
acuerdo con capacidades.

En lo que respecta a los aspectos de esta competencia, los microempresarios en un
alto porcentaje 72.65 % identifican las capacidades del equipo para en segunda instancia
delegar tareas especificas, estos aspectos se explican por la naturaleza de las actividades
de manufactura que realizan los encuestados donde a pesar de no manejar estrictamente
flujos de procesos, se establecen actividades especificas para llegar a entregar las obras
en el tiempo establecido.

Lo que llama la atencion es la exigencia de alto rendimiento puesto que este
aspecto tiene un porcentaje de desarrollo menor al 50%, lo que implica una falencia en el

establecimiento de estdndares en lo que respecta al rendimiento, calidad o recursos.

Grafico 12
Resultados competencia direccion de personas
80,00 72,65
68,23

70,00
60,00 50,05
50,00 41,11
40,00
30,00
20,00
10,00

0,00

Exige alto rendimiento  Objetivos a mediano Delegacién Identificacion de
plazo capacidades

Fuente y elaboracion propia

En el analisis por género podemos denotar que la tendencia es similar siendo el
aspecto con mayor desarrollo la identificacion de capacidades. Lo que llama la atencion
son los niveles bajos 35,85 %, para hombres, en lo que respecta a la exigencia de alto

rendimiento.
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Grafico 13
Porcentaje de desarrollo competencia - Direccion de personas - género
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Fuente y elaboracion propia

La competencia trabajo en equipo y cooperacion considera la colaboracion con los
demads integrantes de un grupo de trabajo para llegar a objetivos compartidos, toma en
cuenta aspectos como: la motivacion para favorecer el espiritu de equipo apoyando el
desempefio de otras areas de la empresa, la influencia en el clima para que este sea
amistoso, bueno y cooperativo, la valoracion de las ideas y experiencias de los demas con
una actitud abierta para aprender, el apoyo a decisiones del grupo a través compartir
informacion y la cooperacion entre los miembros.

Todos los aspectos incluidos en esta competencia, los microempresarios tienen un
nivel igual o superior al 75% en el desarrollo, siendo la superior la valoracion del equipo
87,33% misma que se explica al igual que la competencia desarrollo de las personas, por
los lazos de familiaridad y afecto entre los miembros del equipo donde existe confianza
en el trabajo realizado por los demas. En lo que compete a la influencia sobre el clima la
percepcion de los microempresarios es positiva para la generacion de un buen clima y

colaboracion.
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Grafico 14
Resultados competencia trabajo en equipo y cooperacion
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Fuente y elaboracion propia

En el analisis por genero podemos destacar que los niveles de desarrollo no son

menores al 70% lo que determina un alto desarrollo tanto para hombres como para

mujeres.
Grafico 15
Porcentaje de desarrollo competencia - Trabajo en equipo - género
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Fuente y elaboracion propia

La competencia liderazgo considera la forma de orientar la accidon de grupos
humanos hacia una direccién determinada, inspirando valores y anticipando escenarios,
ademads de manejar el cambio para asegurar la competitividad y efectividad a largo plazo.

Incluye asi: la orientacion que puede dar al grupo para el cumplimiento de
objetivos, ademas de la energia que puede transmitir a los demads, el fijar objetivos

brindando retroalimentaciéon y escuchando a los demds, y la forma en que realiza
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seguimiento adecuando a lo encomendado, también el reconocimiento que el grupo puede
dar al gerente como lider.

Los microempresarios determinan que fijan sus objetivos y realizan seguimiento
puesto que el desarrollo de estos aspectos de la competencia es bastante alto 81% y 72%
respectivamente, la fijacion de objetivos se centra en la entrega de los productos y
servicios mas no en otros aspectos de la gestion como son la medicién de productividad,
inspeccion de calidad u otros procesos mas complejos.

El seguimiento lo establecen como control sobre lo que realizan los miembros del
grupo, en muchos de los casos determinaban que ellos deben tener conocimiento de todo
lo que realizan los colaboradores para asegurar que se realizan las actividades
encomendadas.

El aspecto de reconocimiento como lider tiene un desarrollo menor 42,62%, se
explica por una falta de conocimiento de la forma en la que el equipo los mira, esto no les
permite tener una retroalimentacion sobre su actuar y consideran que sus decisiones y
formas de relacionamiento es la mas correcta, esto no es muy saludable para el
microempresario puesto que el liderazgo se debe a la opinion de otros sobre los actos del
lider, por lo que es necesario mejorar este aspecto para tener una vision real de su

reconocimiento frente al grupo.

Grafico 16
Resultados competencia liderazgo
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Fuente y elaboracion propia

Si analizamos los resultados por género se establece que las mujeres tienen un
porcentaje medio de desarrollo en lo que compete al reconocimiento como lider, 57.49%.
Todos los demas aspectos guardan proporcionalidad con la tendencia general de los

resultados sin generarse cambios significativos.
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Grafico 17
Porcentaje de desarrollo competencia - Liderazgo - género
- a
Ty} et
5 ;
= P "
= ) =
: o
oo
~N @
o -
(1] P~
Ty}
o
[22]
ORIENTACION FIJA OBJETIVOS REALIZA SEGUIMIENTO RECONOCIMIENTO COMO
LIDER

Fuente y elaboracion propia

6.2. Diagnostico de clima organizacional

La encuesta utilizada para el diagnostico de clima organizacional tiene estructura
de un sondeo de opinidn, anénimo sin una caracterizacion de los encuestados, centrandose
en las caracteristicas del clima organizacional que permita su analisis con respecto al
estudio de competencias gerenciales.

Se unificaron todas las encuestas realizadas para llegar a un resultado global, para
lo cual se asignd un valor numérico a las respuestas, estableciendo cuatro si el encuestado
respondid siempre, tres para la respuesta muchas veces, dos para pocas veces y uno para
nunca. Por medio de una media aritmética se obtuvo una calificacion para cada una de las
preguntas, mismas que se agruparon en base al disefio de preguntas determinado en el

disenio del instrumento.
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Tabla 13
Resultados del diagndstico de clima organizacional
Correspondencia | Calificacié Porcentaje
Caracteristica pondencia alt 1c’a.c1on Promedio de
en preguntas numérica
desarrollo

] ) 7 2,07

La 1dept1dad de los 16 228 1,77 4420

miembros

26 1,29
5 2,72

Enfasis en el grupo 18 2,01 2,56 63,93
29 3,25
) 2 2,10

El enfoque hacia las 3 2.86 2,42 60.46

personas

25 2,41
_ L 8 1,76

La 1ntegrac1on en 20 1.03 1.97 4918

unidades

28 2,28
3 2,79

El control 15 3,35 2,88 71,98
24 2,59
6 1,92

Tolerancia al riesgo 12 2,03 1,93 48,26
27 1,85
o 9 2,65

Los criterios para 17 1.79 2,08 51,96

recompensar

30 1,97
4 1,64

Tolerancia al conflicto 19 2,09 1,89 47,15
21 1,99
_ 1 2,77

El perfil hacia l'os fines o 14 2.95 2.86 71,44

los medios

23 2,86
Lent haci 10 2,63

El enfoque hacia un 11 2,85 2,72 68,06

sistema abierto

22 2,70

TENDENCIA GENERAL Promedio 2,24 56,00

Fuente: Elaboracion propia

Asi, de acuerdo con sondeo realizado se establece que como tendencia general el
clima organizacional estd en un nivel aceptable con un porcentaje de desarrollo del 56%
estableciéndose como un clima regular donde se requieren algunas modificaciones para

mejorarse.
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Al analizar los resultados por cada caracteristica se determina que cinco de ellas,
identidad de los miembros, integracion en unidades, tolerancia al riesgo y tolerancia al
conflicto estan por debajo del 50% de desarrollo y los cinco restantes énfasis en el grupo,
enfoque hacia las personas, el control, los criterios para recompensar, el perfil hacia los

fines y el enfoque hacia un sistema abierto, estan por encima de este porcentaje.

Grafico 18
Porcentajes desarrollo de caracteristicas del clima organizacional
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Fuente y elaboracion propia

La identidad de los miembros se refiere a la identificacion de los colaboradores
con la empresa, en este aspecto el porcentaje de desarrollo es el mas bajo 44.20%, en
relacion con las otras caracteristicas del clima organizacional, determinando que los
operarios no sienten pertenencia a la empresa, puesto que no lo ven con una proyeccion
de futuro, en muchos de los casos al momento de la investigacion es la tnica opcion que
han encontrado para ganar dinero para su sustento diario.

El énfasis en el grupo es el grado en que las actividades se organizan en base al
grupo, esta caracteristica es calificada con un porcentaje de 63.93%, aspecto que es
importante cuestionarlo considerando que la media de empleos generados es de uno a tres
por lo que la caracteristica no es aplicable en el contexto de la presente investigacion.

El enfoque hacia las personas se refiere al grado en que las decisiones de la
administraciéon (microempresario) afectan a los miembros de la organizacion,

caracteristica que tiene un porcentaje de desarrollo de 60.46%. Los operarios perciben
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que en cierta medida se respeta su manera de pensar y sentir, son considerados al
momento de tomar decisiones y respaldados en caso de algun problema personal.

La integracion en unidades es el grado en el cual se coordinan las diferentes
unidades de la empresa, este aspecto tiene un porcentaje bajo de desarrollo de 49.18%, lo
que se explica puesto que al no tener claros los procesos de produccion o de servicio,
solamente se delegan las actividades en base a los conocimientos de los operarios, ademas
puede existir problemas de comunicacion. Se debe considerar que el tamano de las
microempresas limita el analisis a profundidad de este aspecto.

El control es la supervision directa para vigilar la conducta de los colaboradores,
es calificado con un porcentaje de 71.98 %, la percepcion de los operarios es que en cierta
medida si reciben orientacion hacia las tareas y tienen conocimiento de las reglas en el
trabajo.

La tolerancia al riesgo es el grado en que se fomenta la innovacién en los
colaboradores, este aspecto tiene un porcentaje bajo de desarrollo 48.26 %, los
colaboradores consideran que muchas veces las recomendaciones que dan no son tomadas
en cuenta, ademas no se posee o son insuficientes las recompensas por mejoras realizadas.

Los criterios para recompensar estan determinados por aumentos de sueldo,
ascensos, mismos que se generan de acuerdo con el rendimiento de cada colaborador, esta
caracteristica tiene un porcentaje medio de desarrollo, 51.96 %, en cierta medida el
rendimiento es valorado para una promocion dentro de la empresa y en muchos de los
casos se cumple con ofrecimientos de alzas salariales.

La tolerancia al conflicto se refiere al trato abierto de conflictos y critica, aspecto
que tiene un bajo porcentaje de desarrollo, 47.15%, los colaboradores consideran que
puede haber despidos en caso de conflictos y pocas veces los conflictos son tratados
abiertamente.

El perfil hacia los fines o los medios por sobre la técnica y procesos, aspecto que
tiene un alto porcentaje de desarrollo 71.44%, ya que la percepcion es que existe cierto
grado de conocimiento sobre las reglas y existe rigidez en el cumplimiento de horarios
que es acatado en un alto porcentaje de los encuestados.

El enfoque hacia un sistema abierto se refiere al grado que la empresa responde a
los cambios del entorno, aspecto que tiene un porcentaje de desarrollo de 68.06%,esto se
explica ya que las microempresas en su mayoria al ser de subsistencia cambian de una
forma recurrente para generar beneficios econémicos, en la mayoria de los casos sus

cambios van enfocados al tema de adaptacion de precios principalmente, y existe poco
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interés en considerar avances tecnologicos y de innovacion ya que se tiene la percepcion

que requieren de altos niveles de inversion o por desconocimiento no son considerados.
6.3. Influencia de las competencias gerenciales sobre el clima organizacional

Si consideramos las tendencias generales de los dos estudios se establece que el
autodiagnostico de competencias tiene 62 % de desarrollo, en lo que respecta al clima
organizacional el resultado refleja un clima con un nivel aceptable de caracteristicas
desarrolladas en un 56%.

Para realizar un analisis comparativo se busco correlaciones entre cada
competencia con las caracteristicas del clima organizacional, considerando las bases
conceptuales del presente estudio, ademas al contar en los dos casos con un porcentaje de
desarrollo se puede comparar los datos para lograr los resultados del objeto de estudio
que es la Influencia de las competencias gerenciales sobre el clima organizacional en
microempresas ubicadas en el Cantéon Rumifiahui.

Como resultado de esta correlacion tenemos los siguientes resultados

comparativos:
Tabla 14
Competencias vs caracteristicas de clima organizacional
Competencia Porcentaje Caracter.l stlc.a clima Porcentaje
. organizacional
gerencial de desarrollo . de desarrollo
relacionada
Enfoque hacia las
Desarrollo de personas 58,88 60,46
personas
Direccion de personas 55,00 El control 71,98
Trabajo en qurnp oy 79,41 Enfasis en el grupo 63,93
Cooperacion
La identidad de los
Liderazgo 60,56 miembros 44,20
profesionales

Fuente y elaboracion propia
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Grafico 19
Brechas competencias vs clima organizacional
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La competencia desarrollo de personas implica el esfuerzo que realiza el gerente
para la formacion y desarrollo de su personal tendiendo influencia directa sobre en
enfoque hacia las personas caracteristica del clima organizacional que se refiere a el grado
en que las decisiones de la administracion consideran las repercusiones de los resultados
esperados sobre los miembros de la organizacion.

El porcentaje de desarrollo de esta competencia esta levemente por debajo del
desarrollo del enfoque hacia las personas lo que determina que los gerentes o duefos
consideran las implicaciones de sus acciones y los resultados planteados sobre sus
colaboradores.

En lo que se refiere a la direccion de personas, competencia que se define como la
capacidad para desarrollar, consolidar y conducir un equipo de trabajo alentando la
autonomia y responsabilidad, para el presente estudio se correlaciona con el control
aspecto del clima organizacional que define el grado en que se emplean reglas,
reglamentos y supervision directa para vigilar y controlar a los empleados.

El desarrollo de los aspectos descritos difiere ya que los empleados perciben que
el jefe ejerce control sobre ellos dando instrucciones sobre las actividades a realizar mas

no realiza un seguimiento y apoyo directo a su trabajo - retroalimentacion.
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La competencia trabajo en equipo y cooperacion es la capacidad de colaborar y
cooperar con los demaés se relaciona directamente con el énfasis en el grupo caracteristica
que implica el grado en que las actividades se organizan colectivamente.

Los niveles de desarrollo de esta competencia estan por encima de la caracteristica
del clima organizacional relacionada lo que determina que los gerentes tienen la
percepcion de generar un ambiente de colaboracion, pero los colaboradores no perciben
que el trabajo se organice de una forma colectiva.

El liderazgo como competencia de gerencia se define como la habilidad para
orientar la accién de un grupo humano hacia una direccion determinada, inspirando
valores y anticipando escenarios. Se relaciona con la identidad de los miembros que
determina el grado en que los empleados se identifican con las organizaciones como un
todo.

Al igual que la caracteristica anterior el desarrollo de la identidad de los miembros
esta por debajo de la competencia liderazgo misma que los gerentes perciben con un alto
desarrollo por encima del 50% pero los colaboradores tienen una baja identificacion con

la organizacion

7. Propuesta de mejora y desarrollo

Si una persona conoce sus competencias para un puesto especifico estd en la
capacidad de verificar, analizar y controlar sus conductas y conocimientos, asi una vez

realizada la evaluacion es factible indicar acciones especificas.



Tabla 15
Acciones para el desarrollo de competencias gerenciales

Competencia gerencial Nivel de desarrollo Acciones especificas propuestas Indicadores Responsables Financiamiento Supuestos
. . Programacion de
Realizar  reuniones programadas con los . . g .
. . . Una reunion cada mes|Gerentes de las |Recursos internos |actividades permite
colaboradores para explicar la situacion actual y . . (t ) .
. ara programacion. microempresas iempo enerar espacios para
cambios futuros. para prog mp mp g . p . p
realizar las reuniones
Escuchar posibles sugerencias de los colaboradores |Creacion de buzon de
, o, . L Los colaboradores
a través de canales de comunicacion se propone|sugerencias o pizarron de . .
, . , . Recursos internos |[sienten  la  confianza
buzon de sugerencias para empresas con mas de[sugerencias que debe ser{Colaboradores . . .
. L, . . . (materiales de oficina) pertienente para exponer
cinco empleados o pizarron de sugerencias para|sistematizado . .
o . sus ideas abiertamente.
Desarrollo de personas 58,88% empresas con cinco o menos empleados. semanalmente.
Recursos internos
Gerentes de las . .
. (presupuesto para|Los gerentes identifican
microempresas, -, .
. . L . formacion y desarrollo)|las necesidades de
Promover la capacitacion permanente de los|Identificar y programar un|Directivos  gremios o L,
A . - o o . recursos externos |capacitacion, promueven
colaboradores a través de una planificacion de|evento de capacitacion y|asociaciones, Entidades ., .
. . (participacion para|y facilitan los procesos de
formacion interna y externa. formacion cada tres meses |externas  como SECAP, .
. . . |proyectos no [formacion de sus
SETEC, Municipio
P reembolsables de|colaboradores.
Ruminahui o
capacitacion)
La empresa cuenta con un
documento  base de .. .
| . . La actividad realizada por
estandares minimos | Gerentes de las [Recursos internos . . .
.. , L . . . .. los microempresarios esta
Fijar estandares minimos de calidad en los productos |mismo que debe |microempresas y|(conocimiento de normada y posee
y servicios en un documento base. actualizarse cada seis|directivos de gremios o|gerencia) Recursos , L.
L. ) estandares minimos de
meses o cuando sealasociaciones. externos (consultoria) calidad
necesario de acuerdo con
la normativa vigente
s . La actividad de la
Direccion de personas 55% L Recursos internos| . .
. . . . Un taller de socializacion microempresa permite
Comunicar efectivamente la  importancia  del , . Gerentes de las | (gerente) recursos .
.. | . de estandares minimos de| . .. contar con tiempo para la
cumplimiento de estandares de calidad. . microempresas externos  (servicios de .,
calidad. s realizacion de los talleres
capacitacion) L,
de socializacion.
El nimero de
. Delegacion de funciones . colaboradores amerita
Delegar aspectos de control de calidad a uno de los g . Recuros internos
L. a un colaborador para|Colaboradorescogido contar con un rol de
colaboradores en base a sus méritos. L X (personal) L
supervision de calidad supervision de

actividades.
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de capacitacion en desarrollo de habilidades de
liderazgo.

Aprender sobre técnicas para afrontar el miedo a
tomar decisiones o comunicar sugerencias.

Un taller anual de
liderazgo y manejo de
grupos

microempresas,
Directivos gremios o
asociaciones, Entidades
externas como SECAP,
SETEC, Municipio
Rumifiahui

Competencia gerencial Nivel de desarrollo Acciones especificas propuestas Indicadores Responsables Financiamiento Supuestos
Realizar  evaluaciones  posteriores de  clima . .
. . . . ; Una evaluacion anual de Recursos externos |Existe la apertura para
organizacional para determinar diferencias con la linea| _. . Colaboradores . . .
clima organizacion. (consultoria) evaluaciones posteriores
base levantada.
Contar con un documento Recursos internos .
. . . - . . .. La operacion y
Establecer una politica de incentivos y retencion de|base de incentivos y|Gerentes de las |(conocimiento de actividades  permite I
mano de obra. retencion de mano de|microempresas gerencia) Recursos . . .
. . , generacion de incentivos.
Trabajo en equipo y 79.41% obra externos (consultoria)
I3 o
cooperacion ’ . .
Contar con una Recursos internos (tiempo
L. L. . programacion anual de y cuotas base para .
Programar actividades ludicas y de ocio para . - .. . La gerencia apoya la
. festejo de cumpleafios, actividades sociales) Lo L
favorecer la amistad y confianza entre los|,, . Colaboradores realizacion de actividades
. dias  especiales  con Recursos externos| , . .
trabajadores. .. ladicas y de ocio.
responsables a desarrollar (auspicios de
activiades sociales proveedores)
Sistematizar los
Realizar discusiones grupales sobre temas varios esto |comentarios de  los|Gerentes de las Recursos intermnos La gerencia tiene la
permite la distencion y que el lider conozca a sus|colaboradores para contar|microempresas y (tiempo) apertura para fomentar la
seguidores. con una base para la toma|colaboradores discusion
de desiciones
. . ., L. i Gerentes de las .
Liderazgo 60,56% Mejorar la comunicacion con los directivos a través Los gerentes tienen la

Recursos externos
(capacitacion)

predisposicion para
formarse y poner en
practica técnicas,
procedimientos y
conocimiento adquirido.

Fuente: Elaboracion propia



A nivel de capacitacién y entrenamiento especifico se proponen cursos y/o

talleres de las siguientes tematicas:

Liderazgo, escucha activa y de reuniones eficaces para los directivos.

Técnicas participativas para disefio de objetivos estratégicos.

Técnicas para afrontar miedos personales y mejorar la comunicacion interna.
Formacion transversal para ampliar conocimientos y para adaptarse a cambios

tecnologicos.
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Capitulo tercero

Conclusiones y Recomendaciones

1. Conclusiones

El cantén Ruminahui al encontrarse cerca de la capital del Pais ha generado un
ambiente propicio para el desarrollo de microempresas, mismas que se agrupan
principalmente en ramas artesanales y de manufactura, por lo cual el estudio realizado
tomo como referencia estas empresas, en las parroquias urbanas de San Rafael, San
Pedro de Taboada, Fajardo y Sangolqui, existe mayor aglomeracion de
microempresas.

La organizacion de las microempresas en el canton es deficiente, existen
gremios artesanales mas no organismos que agrupen a otras microempresas presentes
en el territorio.

El analisis de competencias gerenciales y las relaciones de influencia sobre el
clima organizacional en las microempresas permite modificar ciertas circunstancias
para mejorar los niveles de desarrollo de los gerentes o duefios de negocios.

Los artesanos no se visualizan como gerentes, las relaciones con sus
colaboradores se basan en la confianza y familiaridad, puesto que emplean
generalmente a miembros familiares y personas de la localidad.

La informalidad con la que se manejan los talleres artesanales es evidenciada
en la falta de division entre lo que es el espacio laboral y el espacio familiar puesto
que el trabajo se realiza en muchos de los casos en una parte de sus casas como patios
o locales comerciales en el mismo espacio de vivienda.

Las competencias gerenciales que se consideraron para el diagnodstico fueron:
desarrollo de personas, direccion de personas, trabajo en equipo y colaboracion
ademads de liderazgo, mismas que se analizaron en un cuestionario de autoevaluacion
en funcion a los niveles de desarrollo que poseen los microempresarios del Canton
Rumifiahui.

Los duefios de negocios (microempresarios) encuestados en su mayoria
pertenecen a la rama artesanal de sastres y modistas, seguido por los mecénicos

automotrices y metal mecéanica, en menor proporcidon carpinteros y conexos; el 62%
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son hombres y en su mayoria poseen educacion universitaria seguida por secundaria.,
el nimero de colaboradores es de una a tres personas.

El diagnodstico de competencias gerenciales realizada se establece como una
linea base ya que no existen estudios previos al respecto, generandose oportunidades
para nuevos estudios.

La tendencia general del andlisis de competencias determina que los
microempresarios tienen un alto grado de desarrollo de las competencias motivo de
estudio, ya que los porcentajes de desarrollo de cada competencia esta por encima del
50%.

Los factores criticos por desarrollar en el campo de las competencias
gerenciales son los procesos de retroalimentacion y la exigencia de alto rendimiento,
aspectos que requieren acciones de mejora.

El analisis de clima organizacional establece que se debe mejorar
principalmente en lo que respecta a: identidad de los miembros, integracion en
unidades, tolerancia al riesgo y tolerancia al conflicto.

El desarrollo de competencias gerenciales influencia directamente sobre
algunos aspectos del clima organizacional, especificamente las competencias objeto
de estudio afectan sobre el enfoque hacia las personas, el control, en énfasis en el grupo
y la identidad de los miembros.

El porcentaje de desarrollo de la competencia desarrollo de personas estd
levemente por debajo de los niveles en que se ha desarrollado el enfoque hacia las
personas puesto que los gerentes o duefios consideran las implicaciones de sus
acciones y los resultados planteados sobre sus colaboradores.

El desarrollo de la competencia direccion de personas difiere con respecto a la
caracteristica control del clima organizacional ya que los empleados perciben que el
jefe ejerce control sobre ellos dando instrucciones sobre las actividades a realizar mas
no realiza un seguimiento y apoyo directo a su trabajo - retroalimentacion.

Los niveles de desarrollo de la competencia trabajo en equipo estan por encima
de la caracteristica del enfoque hacia las personas lo que determina que los gerentes
perciben que existe un ambiente de colaboracion, pero los empleados no distinguen
que el trabajo se organice de una forma colectiva.

La competencia liderazgo se relaciona directamente con la identidad de los

miembros, caracteristica que tiene un bajo porcentaje de desarrollo lo que implica que
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se debe trabajar en aspectos de reconocimiento del lider ademés de generar estrategias
para mejorar el grado en que los empleados se identifican con las organizaciones.

En base a los resultados establecidos se presenta una propuesta de accion para
el desarrollo de competencias gerenciales y propuestas de mejora del clima
organizacional, misma que considera como aspectos relevantes la programacion de
reuniones periddicas, establecer mecanismos para retroalimentacion como es un buzon
o pizarron de sugerencias, promover capacitaciones, la fijaciéon y comunicacion de
estandares minimos de calidad a ser aplicados, realizar evaluaciones posteriores sobre
el clima organizacional, establecer una politica de incentivos, programar actividades
ludicas y de ocio, ademas de propiciar espacios para la discusion y mejora de la

comunicacion.
2. Recomendaciones

Las microempresas independientemente de su tamafio deben considerar
analizar las competencias de los directivos y los operarios, ya que el desconocimiento
no permite generar acciones efectivas para lograr mejores resultados, en base al
presente estudio es viable la utilizacion de las herramientas (encuestas) para actualizar
los resultados y generar nuevas acciones de mejora.

Las empresas deben procurar que prevalezca el mantenimiento de un clima
organizacional saludable, implementado operaciones que estimulen el interés de los
colaboradores; a través de un plan de incentivos que implique la promocion, desarrollo
y capacitacion de los colaboradores, ya que la principal fortaleza de una empresa
exitosa es el recurso humano.

Los alcances de este estudio se limitan a las competencias gerenciales es
necesario que futuros estudios determinen el estado de otras competencias para tener
una vision mas integral de la realidad del sector microempresarial en el Cantoén
Rumifiahui.

Para el desarrollo de personas se propone mejorar la comunicacion entre
colaboradores y gerentes, a través de buzones o pizarrones de sugerencias mismos que
deben ser sistematizados regularmente para establecer mejoras que consideren los
aspectos identificados por los miembros del equipo.

La direccion de las microempresas debe ser fortalecida ya que al momento solo

contempla el control sobre las actividades, asi se propone fijar estdndares de calidad
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minimos (de acuerdo con cada rama artesanal) y comunicarlos para que su
cumplimiento permita mejorar aspectos deficientes.

Los microempresarios deben separar los afectos del trabajo para exigir el
cumplimiento de estdndares, ademas se debe trabajar en politicas o acciones basicas
de incentivo y retencion de mano de obra.

El liderazgo no es reconocido por los colaboradores para lo cual se sugiere
mejorar la comunicacion y adquirir técnicas que permitan la fluidez de informacion
entre los colaboradores y los directivos.

La direccion de empresas implica un desarrollo personal por lo que es
imprescindible que se dé importancia a la formacién permanente, ya que la
improvisacion estanca a los pequefios negocios impidiendo la innovacion y la mejora
en sus rendimientos econdémicos.

La importancia de la microempresa en el Canton Rumifiahui estd siendo
opacada por la desorganizacion y la falta de representatividad, por lo que es necesario
trabajar en el fortalecimiento de los gremios artesanales y de microempresas para
facilitar la implementacién de acciones de capacitacion y fortalecimiento del tejido
empresarial, acciones que deben ser emprendidas por las autoridades gremiales con el
soporte de autoridades locales (Municipio de Rumifiahui) o nacionales
(Superintendencia de Economia Popular y Solidaria, Ministerio de Inclusion
Econdémica y Social, entre las principales)

En necesario se incentive la asistencia y promocion para la formalizacion de
actividades de las microempresas de base artesanal puesto que se debe reducir los
niveles de marginacion de modo que se inserten los negocios en un entorno
competitivo, mejorando el acceso a mercados mas dindmicos.

Las instituciones a nivel local como Municipio, Gobierno Provincial, ONGs y
otras, deben mejorar los niveles de apoyo a la sostenibilidad y desarrollo de las
microempresas y los emprendimientos, puesto que tienen una imagen unicamente
regulatoria dejando de lado la asistencia y soporte a las actividades productivas.

Se debe impulsar procesos para la mejora en la calidad de la oferta de productos
y servicios, a través de procesos de empoderamiento y revaloracion del trabajo
artesanal local. Articulando a los actores a proyectos de fomento artesanal que

impliquen capacitacion, formacion y desarrollo de los gremios artesanales.
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Anexos

Anexo 1: Encuesta para autodiagnostico de Competencias Gerenciales

ENCUESTA A MICROEMPRESARIOS DEL CANTON RUMINAHUI

Este instrumento tiene como objetivo recopilar informacién para elaborar un trabajo final de graduacién sobre competencias gerenciales en
microempresas del Cantén Rumifiahui, para optar por el grado de Magister en Administraciéon de Empresas de la Universidad Andina Simén Bolivar.

Por favor evalte su conducta actual, no como le gustaria que fuera, si no ha participado en ninguna actividad especifica, responda de acuerdo a
como piensa usted que se comportaria basandose en su experiencia en actividades similares.

Instrucciones: Marque una sola respuesta por pregunta poniendo una X en la letra correspondiente.

LaMitad del
Competencia Desarrollo de las personas: es el esfuerzo constante por mejorar|  Siempre Frecuentemente tiempo Ocasionalmente Nunca

la formacioén y el desarrollo, tanto los personales como los de los demas. S F M o N

1) Da retroalimentacion para que los colaboradores sepan qué estan haciendo
bien y si esto se adapta a lo esperado

2) Para facilitar el aprendizaje, explica como y por qué las cosas se hacen de una
determinada manera.

3) Da instrucciones detalladas y ofrece sugerencias que puedan ayudar

4) Cree que las personas pueden y quieren aprender para mejorar su rendimiento.

La Mitad del
Competencia Direccion de personas: es la capacidad de desarrollar y conducir Siempre Frecuentemente tiempo Ocasionalmente Nunca

un equipo de trabajo, alentando a sus miembros a trabajar con autonomia y
responsabilidad. S F M o N

5) Exige alto rendimiento estableciendo estandares podiéndose de acuerdo con
sus colaboradores.

6) Asigna objetivos claros a mediano plazo, mostrandose disponible para brindar
apoyo o ayuda cuando el equipo lo considere necesario

7) Organiza equipos de trabajo definiendo pautas generales de actividad y
delegando algunas a los integrantes del mismo

8) Organiza el trabajo de otros asignando tareas a partir de la correcta
identificacion de lo que cada uno es capaz de hacer

LaMitad del

Competencia Trabajo en Equipo: entendida como obtener la satisfaccion del Siempre | Frecuentemente tiempo Ocasionalmente Nunca

equipo, adaptandose facilmente a las necesidades del equipo, construir
relaciones fuertes con los miembros del equipo. S F M (0] N

9) Expresa satisfaccion personal con los éxitos de sus pares o de otras areas de
la empresa

10) Actua para desarrollar un ambiente de trabajo amistoso, buen clima y espiritu
de cooperacion

11) Valora sinceramente las ideas y experiencia de los demas; mantiene una
actitud abierta para aprender de los otros, incluso sus pares y subordinados.

12) Participa de buen grado en el grupo, apoya sus decisiones.

LaMitad del

Competencia Liderazgo: orientar la accion de los grupos humanos en una Siempre | Frecuentemente tiempo Ocasionalmente Nunca

direccion determinada, inspirando valores de accion y anticipando escenarios de
desarrollo. S F M o N

13. Orienta la accién de su grupo en una direccion determinada, inspirando
valores de accion y anticipando escenarios.

14. Fija objetivos y realiza un adecuado seguimiento brindando retroalimentacion
a los distintos integrantes.

15. Puede fijar objetivos que el grupo acepta realizando un adecuado seguimiento
de lo encomendado.

16. El equipo no lo reconoce como lider. Tiene dificultades para fijar objetivos
aunque puede ponerlos en marcha y hacer su seguimiento.

Sector al cual su empresa pertenece

Mecanicos automotrices| [Metalmecanica |

Madera y conexos| [Sastres y modistas [

Numero de empleados a su cargo (considerara trabajo fijo o temporal)

Valor de ventas del ultimo afio

1.a50.000 USD 51.000 a 100.000 USD

Ninguno Primaria Bachiller [ Universidad Otro

Ultimo grado académico recibido

¢Ha recibido capacitacion para manejar su negocio? Si No

¢De qué forma obtuvo su capacitacion?

Estudios formales | |Cursos | |Autodidacta |

Genero | Hombre | [ Mujer |

MUCHAS GRACIAS POR SU AYUDA
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Anexo 2: Encuesta de diagnéstico de Clima Organizacional

ENCUESTA A NIVEL OPERATIVO
Este instrumento tiene como objetivo recopilar informacién para elaborar un trabajo final de graduacién sobre clima organizacional en
microempresas del Cantén Rumifiahui, para optar por el grado de Magister en Administracion de Empresas de la Universidad Andina Simén Bolivar.
El cuestionario es anénimo y, recoge opiniones particulares, de las diversas situaciones planteadas. Es un instrumento descriptivo, que
pretende evaluar el grado de satisfaccion que provoca el aspecto analizado.
Por favor, conteste las aseveraciones, de acuerdo a su punto de vista, a su experiencia y a la informacién que usted dispone.
Ponga una “X’ en el casillero que mejor describe la forma en que usted percibe cada una de las situaciones que se indican:
Siempre veces Pocas veces Nunca
No. SITUACIONES S M P N
1 __[El personal acata las normas y reglas de un senicio de calidad.
2 |La empresa respeta la manera de pensar y de sentir del personal.
3 |El personal recibe apoyo y orientacion de las tareas, por parte del jefe inmediato.
4 |Se despide personal en la empresa, cuando se presentan conflictos entre
companeros.
5 |Participo en reuniones para planificar el trabajo.
6 |La empresa acoge las recomendaciones de mejoramiento, dadas por los
empleados.
7 |He sido informado oportuna y claramente sobre la visién y mision de la empresa.
8 |[Se presentan demoras y enojos por falta de intercambio de informacion entre
departamentos.
9 |Se toma en cuenta el rendimiento y el desempefio para las promociones y
ascensos.
10 |[Se aprecia un interés permanente por la capacitacion del personal.
11 |Se apoya la adquisicién y practica de nuevos conocimientos y habilidades del
personal.
12 |Se recompensa a los empleados por presentar proyectos para mejorar
procedimientos.
13 [La empresa respalda a los empleados cuando atraviesan problemas personales.
14 |Existe rigidez en el cumplimiento de horarios de ingreso, descansos y salida.
15 |[Las normas y reglamentos se aplican de igual forma para todos.
16 [Converso sobre la empresa en reuniones sociales.
17 _|El personal considera justo el reparto de beneficios y utilidades.
18 [Los comparieros de trabajo entregan la informacion que se requiere en forma
exacta y oportuna.
19 [Cuando hay desacuerdos en la empresa, se recoge la informacion necesaria para
encontrar la mejor solucién.
20 |La empresa comunica a los empleados acerca del ingreso de nuevo personal.
21 |Enla empresa, las diferencias de criterios se tratan abiertamente.
22 |La empresa se prepara para afrontar con éxitos los cambios del entorno.
23 |Las normas y reglamentos se ajustan a los requerimientos de las personas y de
los seniicios.
24 |Enla empresa los niveles de jefatura se ocupan por méritos.
25 [Los compaiieros ayudan a los empleados que tienen dificultades personales.
26 |Los empleados de la empresa, consideran la posibilidad de un cambio de
actividad.
27 |Enla empresa se sanciona a las personas que han cometido errores, al probar
nuevos métodos y procedimientos de trabajo.
28 |Se comunican, oportunamente los cambios en los objetivos y en los planes de la
empresa.
29 |Entre los comparieros de trabajo, existe coordinacién e intercambio de
informacion.
30 [La empresa cumple, a tiempo con los ofrecimientos de incrementos saldriales.
MUCHAS GRACIAS POR SU AYUDA




