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RESUMEN

El presente trabajo corresponde a una investigatB@aampo de caracter descriptivo,
el cual obedece a la linea de investigacion Geadaripresarial y Social, dado que se
fundamenta en el factor humano como agente vital |aa organizaciones tanto para
su funcionamiento, como para su desempefio. Estersestido, su propdsito esta
orientado hacia la propuesta de estrategias getescipara mejorar el clima
organizacional de la Gerencia de PDVSA Serviciogi®teCentro Sur - Barinas, afio
2010. La muestra seleccionada estuvo formada porsigétos de estudios,
conformados por 2 Gerentes y 32 empleados, sedtibmo técnica la encuesta y
como instrumento el cuestionario apoyados en upalaed.ikert. Se aplicaron 3
cuestionarios basados en las variables de la igaegin Estrategias Gerenciales y
Clima Organizacional. Después de aplicados y addiZ los resultados se concluyo
gue existe una inestabilidad en el clima organareadi de la organizacién, lo cual
principalmente viene dado por la existencia degerancia con estilo autocrético que
por su naturaleza presenta fallas en la implemgémate técnicas y procedimientos
gue manejen procesos de comunicacion, motivacidnestima personal, entre otros
y se recomendd dirigir la empresa con un estilo géeencia participativa y
democratica, aplicando una gerencia estratégiczapustantemente revise fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas que le m@erndisefiar estrategias y
lineamientos en un ambiente dinamico, y en basesta ge deja la propuesta
estratégica para que se tome en consideracion gdaraejoramiento del clima
organizacional de la Gerencia de PDVSA ServiciogidteCentro Sur - Barinas en el
Estado Barinas.

Descriptores: Gerencia, Estrategias, Estrategias Gerencialesantaarion, Clima
Organizacional.



INTRODUCCION

En el transcurso de la ultima década, se manifésttnecesidad de
implementar nuevos cambios en el interior de lagamizaciones, debido a la
constante evolucion de los procesos de informagidas nuevas tendencias hacia el
desarrollo en los comportamientos, que las instigs empresariales emprenden
para su propio beneficio, siendo primordial la ijgpgracion de los trabajadores y sus
directivos.

En este sentido, la organizacion es la estructorana de coordinacion
planeada entre dos 0 mas personas para alcanzamataaen comun, en donde su
principal caracteristica es tener relaciones derigiaid y cierto grado de diversidad
del trabajo, es por eso que la planificacion estiat es el proceso que le da el
verdadero sentido y direccion a las actividadesrdas de una empresa permitiendo
visualizar el futuro e identificacién de los re@ssprincipios y valores requeridos
para transitar desde el presente hacia la visionndeorganizacion logrando asi el
exito empresarial, pero todo éxito depende prinabmiznte del clima organizacional
gue es un aspecto determinante para el desarrolugtivo tanto de las empresas y
organizaciones en general, es tan importante camoéntas y ampliaciéon de las
misma, en donde el no tener un buen uso de estdemfectar la buena marcha de
las actividades y bienestar del personal en todesiseles.

Muchas empresas dejan de ser productivas porquiomentan un buen
ambiente de trabajo o simplemente porque no invafu@n este proceso a sus
directivos administradores y trabajadores por iguak nuevos empleados, suelen
llegar con mucho entusiasmo y con ciertas expgeamtsobre la empresa, sus
actividades y sus compaferos de trabajo; sin emoliadyp se viene abajo cuando no
encuentran el clima organizacional adecuado padesempefo profesional.

Es decir, que cada institucion posee su propiau@yltradiciones, normas,
lenguaje, estilos de liderazgo, simbolos que genelinas de trabajo propios de

ellas. De alli, que la industria petrolera comoaoigacion, son instituciones que



constantemente requieren cambiar, evolucionar guadlse a los nuevos paradigmas
de desarrollo, para no perder vigencia en el rellga corresponde desempefiar en la
sociedad; razon por la cual, requieren nutrirsendevas tecnologias y aspectos
generales de la gerencia moderna para poder proemoveambio significativo, en
aras de incrementar la complejidad y efectividadadeproductos y servicios que
ofrece.

Los procesos que se realizan en la industria pefroson susceptibles de
tornarse ineficientes al existir el desconocimieéd clima organizacional por parte
del personal que integra la misma. Tomando en deratién el planteamiento
anterior, la Gerencia de PDVSA Servicios Region tfersur - Barinas, como
organizacion comprometida con el desarrollo futdeola region y del pais, debe
tomar conciencia del rol que le corresponde desBampeonsiderando las razones
gue originan la investigacion, surgidas a partirabatraste, observado por el autor,
entre el planteamiento teorico general que cordigaet deber ser del clima
organizacional y las diversas situaciones apreesatbirante el quehacer diario como
integrante del personal que labora en la refendaresa.

Haciéndose necesario que se implemente estratggjiesciales para mejorar
el clima organizacional de la Gerencia de PDVSAviS&rs Region Centro Sur -
Barinas. Esta investigacion se desarroll6 teniemdouenta la siguiente secuencia:

El capitulo I, hace referencia a la descripcibnpeblema, el objetivo general
y los especificos, asi como la justificacion, ateap limitaciones.

El capitulo IlI, corresponde al marco referencial, ceal contiene los
antecedentes, descripcidén de la organizacion oletestudio, las bases tedricas, el
marco legal, glosario de términos, sistema de bkasay la operacionalizacion de las
Variables, que respaldan y sustentan esta invegiiga

El capitulo Ill, se refiere a la metodologia utlia, en donde se describe la
naturaleza de la investigacion, unidad de estuéicnica de recoleccion de datos,
instrumentos, validez y confiabilidad de los instantos y técnica de analisis de los
datos.



El capitulo 1V, en este se presenta el andlisitegpretacion de los resultados y
la construccién de una matriz FODA con los resokanbtenidos.

El capitulo V, contiene las conclusiones obtenidelsestudio realizado y las
recomendaciones de estrategias gerenciales parme@ramiento del clima
organizacional de la Gerencia de PDVSA Serviciogiéte Centro Sur - Barinas,

Afio 2010 con su plan de accion.



CAPITULO |

EL PROBLEMA

1.1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Toda organizacion es creada para un objeto, efatlaeartificialmente para
gue cumpla una meta y logre sus objetivos. Estarsgamenta en un conjunto de
personas, actividades y roles que interactlan sitrigna organizacién solo existe
cuando dos 0 mas personas se juntan para coop@rarsey alcanzar los objetivos
comunes, que no pueden lograrse mediante inicietdraidual.

La importancia de este enfoque reside en el heehqud el comportamiento
de un miembro de la organizacion no es el resultidios factores organizacionales
existentes (externos y principalmente internog sjue depende de las percepciones
gue tenga el trabajador de cada uno de estosdact®in embargo, estas dependen en
buena medida de las actividades, interaccionesaysetie de experiencias que cada
miembro tenga con la organizacion. De ahi que iehaclorganizacional viene a
formar parte importante en la determinacion de Uduta organizacional de una
empresa, entendiendo como cultura organizacionah"modo de vida, un sistema de
creencias y valores, una forma aceptada de iniéracg relaciones tipicas de
determinada organizacion" (Chiavenato, 1989, p).464

Un buen clima o un mal clima organizacional, tenclsdsecuencias para la
organizacion a nivel positivo o negativo, definidpsr la percepcién que los
miembros tienen de la organizacion. Entre las cares®ias positivas, se pueden
mencionar las siguientes: logro, afiliacion, podproductividad, baja rotacion,
satisfaccion, adaptacion, innovacion, entre ott@s consecuencias Negativas son:
baja productividad, insatisfaccion, alta rotaci@nsentismo, accidentabilidad, baja
adaptacion, baja innovacion y baja reputacion.

En sintesis el clima organizacional “es el elemeftodamental de las

percepciones que el trabajador tiene de las estagcy procesos que ocurren en un



medio laboral” (Martinez, 2000, p.21), es preciso la forma que toma una
organizacion, en las decisiones que en el inteléoella se ejecutan o en cédmo se
tornan las relaciones dentro y fuera de la orgama Hay condiciones
fundamentales que permiten el desarrollo armonite déa empresa y sus empleados,
entre los cuales estan: el respeto, la confianzapgyo, igualdad de poder,
confrontacion y participacion, deben ser princigidsicos para el desarrollo integral
de cualquier empresa.

De acuerdo con lo expresado por Martinez (2004,)p'@ ambiente donde
una persona desempefia su trabajo diariamente,ld.rélacion entre el personal de
la empresa e incluso la relacion con los proveedpidientes, son elementos que van
conformando el clima organizacional”, este puedeisevinculo o un obstaculo para
el buen desemperio de la organizacion.

Desde que este tema despertara el interés de tiodioss del campo del
comportamiento organizacional y la administraciea,le ha llamado de diferentes
maneras: ambiente, atmdsfera, clima organizaci@walembargo, solo en las ultimas
décadas se han hecho esfuerzos por explicar swaleatu e intentar medirlo. De
todos los enfoques sobre el concepto de clima @aeional, este Ultimo es el que ha
demostrado mayor utilidad como elemento fundametdal opiniones que el
trabajador tiene de las estructuras y procesosqueen en su medio laboral.

De acuerdo con Martinez (2000, p.12) que defineclieha organizacional
como un fendmeno que interviene entre los factdeésistema organizacional y las
tendencias motivacionales que se traducen en unpartemiento que tiene
consecuencias sobre la organizacion (productivisiikfaccion, rotacion, etc.).”

Rodriguez, (1999) define el clima organizacionamoo“las percepciones
compartidas por los miembros de una organizaciépeo al trabajo, el ambiente
fisico en que se da, las relaciones interpersomaiegienen lugar en torno a él y las
diversas regulaciones formales que afectan dicdapp” (p.157), se puede afirmar a
partir de ello, que un buen clima organizacioné esracterizado por el entusiasmo,
el optimismo y el trabajo en equipo.

En una organizacion siempre se va encontrar diveesgalas de climas



organizacionales por lo que este, debe ofrecedarhlde vida laboral en cualquier
empresa para que se vuelva eficaz.

En las Ultimas décadas el escenario mundial satzterizado por cambios
acelerados, signados por una competencia y comjutd en las organizaciones.
Asi, la globalizacion se ha insertado como nuevmpaen el orden internacional y se
ha difundido con mayor impetu, lo cual ha causaeleeduilibrios en los sistemas
financieros y econdémicos que impactan en la ecomamtional, esparciéndose a
todos los elementos de la sociedad.

Es por ello, que en este contexto cambiante y dowise hace necesario por
parte de las organizaciones el establecimiento stiategias coordinadas a corto,
mediano y largo plazo; con la finalidad de des&roln clima organizacional
apropiado, asi como formas, relaciones de trabagjomportamientos congruentes
con la realidad. Sin embargo, en el marco de lapebemcia global que se ha
intensificado en las instituciones, se ha tenide fijjar posicion en cuanto al avance
tecnologico y la multiplicidad de cambios que de dkriva.

En el marco del impacto que ha producido la glabaldbn en América
Latina, se encuentran las experiencias de los bkgegionales, como es el caso del
relanzamiento de la Comunidad Andina, MERCOSUR,RETARIBE, entre otras;
donde estos procesos de integracion economicaittyest un desafio para las
empresas, que deberdn enfrentar nuevas condicideesompetencias con la
flexibilizacion y apertura de mercados, encaminaats suscripcion de acuerdos de
libre comercio, acompafiado de un programa de kirale mercados de productos.

Es decir, la globalizaciéon de los mercados, lasupdas transformaciones
ocurridas en el mundo del trabajo, en la organiwadel proceso productivo, en el
modelo de sociabilidad y en las relaciones sociadstan alterando costumbres,
patrones y comportamientos de las organizacionegeaeral. Sobre el particular,
Marin (2003) sefiala que “la naturaleza de la coemwé ha impactado en los
ambientes organizacionales, creando la necesidadndenayor compromiso del
empleado a través de estrategias que se consid@smdoneas para alcanzar altos

niveles de productividad” (p. 13).



Es decir, que dentro de las organizaciones delstirexin 6ptimo clima
organizacional, de manera que el recurso humano lgumtegra cree fuertes
relaciones con la empresa y obtenga mayores [ddsitbéls de permanecer dentro de
ella. También se verifica el interés de grupos ganizaciones en colaborar con las
empresas, generandose oportunidades para la ogatizie asociaciones en pro de la
organizacion y el desarrollo de la sociedad, lo pam los gestores organizacionales
implica un gran desafio; donde el Estado pasaraifie(e incluso a incentivar) otras
formas de gestion, aparentemente mas democrgt@es|o cual exige a los gerentes
nuevas atenciones, conocimientos y habilidades.

En las organizaciones productivas contemporaneaobserva que las
transformaciones estan directamente relacionadasuca dimensién en particular,
gue llega a ser predominante: la de los valoregpadidos en las organizaciones. El
cambio solo ocurre cuando también se transforroaltara organizacional.

Al respecto Denison (1991), establece que “el clonganizacional es una
cualidad relativamente permanente del ambienterniofeexperimentada por los
miembros del grupo de una organizacidon, que influga su conducta y que se
pueden describir en funcion de los valores de mjuoto particular de caracteristicas
de la organizacion” (p.167). De acuerdo a estanabddn, el comportamiento de las
personas en el trabajo estd influido por las cargsticas descriptoras de la
organizacion.

Sin lugar a dudas, el clima organizacional es eligjegrador de todas las
organizaciones y/o acciones que se llevan a cdbdangerno de éstas, y por ende es
uno de los factores determinantes en la eficadieedarso humano; de la aceptacion
de éste dependen los niveles de productividadigazhtjue se ofrezca; ademas de ser
el ambiente donde se concretan los objetivos azgainales. Es decir, que toda
institucion posee una cultura, tradiciones, norn@sguaje, estilos de liderazgos,
simbolos, que generan un ambiente o clima de tygivapio.

Por eso, resulta importante analizar los aspec#dacionados con las
condiciones internas de las organizaciones y ls@htos externos provenientes del

contexto ambiental, por tratarse de factores daétamtes del éxito de las



organizaciones publicas y privadas. Inmersos enreslidad, Parente y Liick (2002)

consideran que;

El principal desafio que hoy enfrenta la gestiorpesarial consiste
en redefinir el clima organizacional instaurado. Sin esta
transformacion, las innovaciones corren el riesgp \blverse

ineficaces y cada actor presente en el interidadgganizacion tiene
una importancia fundamental en la toma de decisioper que todo
se construye a través de la participacion efedelarecurso humano
en su conjunto (p. 57).

Es por ello, que en los actuales momentos las ma@@ones venezolanas
debido a la necesidad de mantenerse en el sisteloptan estrategias y politicas que
les permita afrontar retos en las estructuras @rgeionales, como la satisfaccion y
motivacion del personal, el aumento de la prodigan, la disminucion del
ausentismo laboral, la adaptaciéon al cambio, laigedn de empleos, horarios sin
limites de tiempo, constante rotacion de los ejeasity gerentes, entre otros. A esta
realidad no escapa PDVSA Servicios Region Centro Barinas, donde se presume
gue por todos los aspectos mencionados anterioemeintlima organizacional surge
un poco dificil de gestionar, ya que la masa ldbdeaesta empresa, esta altamente
capacitada, la mayoria con aspiraciones dentroaderdanizacion, por lo que se
supone que la competencia profesional entre egiaede generar un clima
organizacional inestable.

En este sentido, Robbins (citado por Marin, 20@8pk que la gerencia debe
ademas considerar los factores necesarios a coasiele un clima organizacional,
gue se diferencian entre organizaciones, porqua eatpresa posee caracteristicas
Unicas, entre las cuales destacan la motivacidtisfazion en el trabajo,
involucramiento en las funciones, tareas y actoéda asi como las actitudes,
valores, cultura organizacional, estrés y el cotdli

En la estructura organizativa de Petroleos de \MesiazS.A. (PDVSA),
funciona la filial de PDVSA Servicios Region Cen8ar - Barinas, conformada por

la Direccion de PDVSA Servicios S.A. Region Cerg8to, Gerencia de Contratacion,



Gerencia de Presupuesto Control y Gestion, Geretieidngenieria y Servicios
Especializados a Pozos Petroleros, Gerencia dea@gery Mantenimiento de
Taladros Propios y Gerencia de Recursos Humanoaliglad de Vida. El objetivo
principal de esta gerencia, es la planificacionlaleonstruccién y reparacion y/o
rehabilitacibn de pozos productores de hidrocadhurademas se encarga de
supervisar las operaciones y a su vez desarrolitividades en el area de
Rehabilitacién y Reacondicionamiento (RA/RC), ewtiras funciones.

En un estudio realizado por Molina (2008) se diagno que los empleados
de la Gerencia de Operaciones y Mantenimiento @elrtzs de PDVSA Divisidn
Centro Sur - Barinas, ahora denominada PDVSA Ses/iRegion Centro Sur —
Barinas, consideran que las normas, leyes y pnogedios de trabajo estan
funcionando adecuadamente, estos vienen manejandcey de Contrataciones
Publicas y los manuales corporativos de PDVSA d#a c@rea administrativa en
especifico, para llevar a cabo el normal funciomsmta de sus actividades
departamentales. Sin embargo, en la mayoria derngdeados de la gerencia, se
sienten recargado de responsabilidades, las cuedg asignadas de manera
excesivas, debido al poco personal que tiene ogprhmento, y el gran volumen de
trabajo diario que se debe ejecutar para el refuteionamiento de la gerencia y la
administracion adecuada, para perforar la cantidapozos petroleros planificados y
exigidos por la Gerencia General de PDVSA, Diviggantro Sur.

Adicionalmente, el personal se siente amenazadodouatras gerencias de
PDVSA o asesores externos y/o auditores, compaxgeriencias con ellos, debido a
diversos problemas que se vienen arrastrando desze algunos afos, donde por
mala administracion de las operaciones de perfamadespidieron a un gran niumero
de trabajadores; ademas que coexiste un grupodisaiplinario el cual participa en
la practica con el personal de esta gerencia,ésitise como si los estuvieran
investigando para proceder alguna acusacién o tigaegn, por lo que estos
intercambios no son bien vistos ni bien recibidosed personal. Todo ello genera un
descontento que repercute l6gicamente en los atebiete trabajo, desarrollando

climas laborales ambiguos, tensos y autoritari@sgarman la eficacia del personal
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en sus actividades, sin perder de vista el compigtdo de éste, que en lo comudn se
tornan apaticos o restantes ante lo que sucede ®arencia, afectando directamente
la calidad del servicio que se presta.

Teniendo en cuenta los planteamientos anterioee®raulan las siguientes
interrogantes:

¢Cudl es la situacion actual del clima organizadieen la Gerencia de
PDVSA ServicioRRegion Centro Sur - Barinas?

¢Cudles serian las fortalezas, oportunidades, idiedsls y amenazagué
presentda Gerencia de PDVSA Servicios Region Centro Sur #iag?

¢, Cuales serian las estrategias gerenciales masaadsmqara mejorar el clima

organizacional en I&erencia de PDVSA Servicié&gion Centro Sur-Barinas

Considerando lo expuesto, surge la necesidad dpopeo estrategias
gerenciales para mejorar el clima organizaciondad&erencia de PDVSA Servicios
Region Centro Sur - Barinaa fin de elevar los niveles de excelencia delinsx
humano y que propicien ambientes de trabajo mdesamue brinde la oportunidad
al personal de desarrollar un trabajo en equip@ lograr los objetivos de la empresa
petrolera.

1.2.0BJETIVOS DE LA INVESTIGACION.

1.2.1. Objetivo General
Proponerestrategias gerenciales para mejorar el clima argeional de la
Gerencia de PDVSA Servicios Regién Centro Sur #Bar Afio 2010.

1.2.2. Objetivos Especificos
v Diagnosticar el clima organizacional que inciddaeficacia y eficiencia del
personal adscrito a la Gerencia de PDVSA Servifiegion Centro Sur -
Barinas, Afo 2010.
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v' Determinar las fortalezas, oportunidades, debikdadamenazagué presenta
la Gerencia de PDVSA Servicios Region Centro Sur #ragrAfio 2010.

v' Formular recomendaciones de estrategias geren@ales el mejoramiento
del clima organizacional de la Gerencia de PDVSA/iS®s Region Centro
Sur - Barinas, Afio 2010.

1.2.3. Justificacion

El clima organizacional es un componente multidisn@mal de elementos que
pueden descomponerse en términos de estructuragizagionales, tamafio de la
organizacion, modos de comunicacion, estilos derdizgo de la direccion, entre
otros. Todos estos elementos se suman para formaimea particular dotado de sus
propias caracteristicas, que presenta en ciertoomtal personalidad de una
organizacion e influye en el comportamiento dengtividuo en su trabajo.

La importancia que adquiere el estudio del clinganizacional reside, desde
el punto de vista social, en el hecho que el cotapoento de un trabajador no es una
resultante de los factores organizacionales exesersino que depende de las
percepciones que €l tenga de estos factores. Shmrgn) estas percepciones
dependen en buena medida de las actividades, doienas y otra serie de
experiencias de cada miembro con la organizacion.

De ahi que el clima organizacional refleja la iateion entre las
caracteristicas personales y organizacionales;upoeqtravés de éste se potencia
aspectos como la eficacia, diferenciacion, innawagi adaptacion. En este sentido, la
investigacion se justificgporque incidirasobre la manera como los empleados
visualizan el clima de la organizacién; ademas gaepone de manifiesto la
importancia de las estrategias gerenciales puestpgactica para el mejoramiento de
la eficacia del personal que labora efskrencia de PDVSA Servicios Region Centro
Sur -Barinas

Desde el punto de vista metodoldgico, permitiréa &5erencia contar con
estrategias gerenciales paifastrumentar acciones que orienten, mejoren y

modernicen los procesos gerenciales y de tomadsidnes, asi como aumentar la
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flexibilidad y eficiencia de los mismos. De iguahnera, se justifica porque se busca
crear un equilibrio que permita a la Gerencia d&8M Servicios Regién Centro Sur

- Barinas contar con un personal plenamente idesutib, capaz de compatrtir valores
organizacionales, lenguajes, estilos de comuninagidliderazgo; asi como un
ambiente laboral con proactividad.

También, se busca optimizar el desempefio del parsadscritos a la
Gerencia, de tal forma que puedaesarrollar habilidades y destrezas en su labor
profesional, contribuyendo de esta manera a elevar la calidadod procesos
desarrollados por esta dependencia. Visto de estlo,nse espera que se transforme
esta gerencia en una organizacion con caractemdinaque se movilice en funcién
de las metas y que le proporcione satisfaccionrétad recurso humano, lo cual
incidiria en el ambiente general de la organizagidoduciendo un clima de armonia
y estabilidad psicologica, tan importante en ehare

Ademas, quepuede trascender la necesidad de los niveles gales)cpara
adquirir conocimientos sobre el proceso gerencial, a olgjettbevar a la practica las
diferentes funciones administrativas con plenaiesfa y dinamismo, coordinando
con precision, pero con flexibilidad, la particigac del personal y asi controlar el
funcionamiento organizacional.

Tomandose en cuenta las consideraciones asumitiE®enente se realiza
en este Trabajo de Grado de Maestria donde se beona aplicacion, y
profundizacion de los conocimientos adquiridos pos temas sobre clima
organizacional y Estrategias Gerenciales el cualis®a al subprograma de postgrado
donde corresponde, consiste en el estudio sistzadatide un problema tedrico o
practico, o un esfuerzo de creacion que demuestdoreinio en estas area de
investigacion, sumandose como aporte cultural hiacempreséPDVSA Servicios
Region Centro Sur—Barinasomo para los futuros profesionales en esta quea
buscan mejorar el clima organizacional o mejor disminuir de gran manera las
conductas negativas que pudieran observarse enatanizaciones, se anexa para
esto eldisefio de las estrategias gerenciales, podria anegbiclima organizacional,
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gue ademas, serd una herramieqie puede permitir lograr la efectividad en las
actividades diarias.

Es importante resaltar que este estudio esta lmjonddalidad de una
investigacion en Area de Ciencias Econémicas ya$ex;i donde incluye como linea
de Investigacion Gerencial Empresarial y Sociaicada en el Plan General de
Investigacion de la Universidad Nacional Experimaémte los Llanos Occidentales
del Estado Barinas donde se comprende relativanzefdetores que optimicen los

procesos de una empresa.

1.2.4. Alcance y Limitaciones.

Esta investigacion propone estrategias gerencipégga mejorar el clima
organizacional de la Gerencia de PDVSA Serviciogi®teCentro Sur, ubicada en la
Avenida Orlando Araujo, Sede PDVSA EyP Division @€enSur, Edificio N° 6
PDVSA Servicios, Sector Campo La Mesa, BarinasadsstBarinas, tomando en
cuenta la disposicion de los conocimientos, meglidscursos de como transmitir
conocimientos y motivar al personal directivo a ¢asnbios que genera la situacion
actual en la empresa.

Dado a esto, este proyecto podra ser utilizadfutemas investigaciones que
guarden relacion alguna con la teméatica plantebdadando asi los aportes de
conocimiento que existan con la misma linea desiy&cion, no solo de la misma

universidad sino también de las muchas casas dei@sijue existen en Venezuela.



CAPITULO II

MARCO REFERENCIAL

Definido el problema y planteados los objetivo glieeccionan la presente
investigacion, es necesario establecer los coneemoricos que lo sustentan.
Considerando lo expuesto, en este Capitulo se mandas investigaciones previas, la
descripcién de la organizacion objeto de estuditasy teorias relativas al clima
organizacional y estrategias gerenciales; asi ctambién las bases legales que

fundamentan juridicamente el estudio y el sisteenaadiables.

2.1. ANTECEDENTES DE LA INVESTIGACION

La existencia de diferentes investigadores queit@ansionado en el estudio
del clima organizacional en organizaciones, eviiete diversidad de enfoques y
variables a considerar. A continuacion, se preseatgunos trabajos previos que
guardan relacién con el tema objeto de estudio.

En este sentido tenemos a Marin (2003), quien kd€auna investigacion
denominada Relacion entre el Clima y el Compromiso Organizaaloen una
Empresa del Sector Petroquimicpara la Universidad del Zulia, cuyo objetivo fue
detectar la relacién del clima percibido por I@bajadores que estos muestran con la
organizacion; estudiando el compromiso organizadiantravés de un cuestionario
elaborado por Allen y Meyer; mientras que el climegganizacional con el
instrumento realizado por Litwin y Stringer. Est&biajo fue de tipo correlacional con
el proposito de medir el grado de relacion entseltas variables y concluyéndose que
los trabajadores poseen un compromiso general dmedemina el tipo afectivo y se
siente satisfechos respecto al apoyo y calor quikee.

Seguidamente con Caligore y Diaz (2006), en unastiyacion titulada,
“Clima Organizacional y Desempefio de los Docentes’la Universidad de los
Andes, cuyo objetivo fue un estudio de un caso, el ceslel resultado de un

diagnostico al clima organizacional y el desempeédcente de las escuelas de
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Enfermeria, Nutricion y Medicina de la FacultadMedicina de la Universidad de
Los Andes (ULA) en Venezuela. La investigacion senarca en la modalidad de
proyecto factible, siendo descriptiva y de campa.pbblacién fue de 311 docentes
activos y la muestra de 86 individuos, obtenidarmaestreo estratificado simple. Se
aplicé una encuesta, con una escala de cinco cé@sgie respuestas. Se realizo el
Andlisis de la Varianza y la Desviacion Estandadatedatos, que reflejan que el
puntaje de la valoracién global del clima fue d&62en un rango del 1 al 5,
ubicAndose esto en la categoria en desacuerdo,uamtoc al funcionamiento
organizacional de la facultad por ser mecéanicaeéiciente. No hubo diferencias
significativas entre Medicina y Enfermeria refeeerd la variable Desempefio
Docente, aunque si con Nutricion, lo que podriarestlacionado con el estilo
gerencial y la calidad de las relaciones interpeats. Se concluyé sobre la
necesidad de adecuar la estructura organizativas duhciones sustantivas de la
universidad, facilitando la coordinacion y la ejeién de las decisiones.

Sumado a esta se realiz6é otras investigacionesopaautores Maldonado y
Bustamante (2006), en una investigacion designadec‘Clima organizacional y
gerencia en los inductores del cambio organizadigrde la Revista Iberoamericana
de la Gerencia Educativa Fundaupel, cuyo objetive fdiscutir el clima
organizacional y la gerencia en el contexto de dasibios organizacionales. Se
presenta una sintesis parcial de la abundantatliter que existe sobre este tema. El
abordaje es general, de modo que la discusiératizasobre los conocimientos y las
experiencias que pueden ser aplicables a diveipos tle organizaciones. Se
describen tres experiencias de trabajo con orgapizes que muestran el resultado
de 527 evaluaciones del clima, en las cuales skemeia la influencia de la accion
gerencial sobre la calidad del clima organizaciosiahdo ésta cuantificada y ubicada
en un intervalo porcentual, que oscila entre el ¥0P8%. Se subraya la necesidad de
gue el gerente gestione el clima en su organizaeiéta en su totalidad, o sea un
departamento o un grupo de trabajo. Esa gestiérclaeh debera realizarla con
mayor empenio, si desea emprender un proceso deacparbendo de la premisa que

ser promotor de cambios es un rol gerencial, cuyito éen el desempefio estara
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determinado por la calidad del clima organizacional

De acuerdo con esta investigacion también se aantbon la realizada por
Ferrer (2007), en un trabajo tituladérdlisis del Clima Organizacional Makro
Comercializadora S. A. Tienda Barquisinietde la Universidad Centro Occidental
Lisandro Alvarado de Barquisimeto Estado Lara, colggetivo fue el de analizar la
informacién sobre la dimensiones relacionadas iahaclorganizacional, tomando
como base la teoria y técnica de Litwin y Stingé teoria de motivacion situacional
de Vroom para medir el desempefio laboral. El tipandestigacion es de caracter
descriptivo, con un disefio de campo, la poblacibestudio estuvo conformada por
ciento un (101) trabajadores; aplicAndose un megirobabilistico estratificado al
nivel administrativo y operativo, se empleo comatimmento una escala de
estimacion la cual cumple con los requisitos dédealy confiabilidagd conformada
por sesenta y cuatro (6#)dividuos. Los resultados del estudio dan ha cenque la
organizacion presenta una serie de caracterisficapias en relacion a las
dimensiones estudiadas: estructura y estandaremptiddd, responsabilidad,
recompensa, conflictos, relaciones-cooperacionafttes mecanismos auxiliares,
liderazgo y desempefio laboral, que la distinguenocempresa e influyen sobre sus
miembros en su comportamiento y funcionamiento c@ade integrante de la
misma. Se recomendaron acciones tacticas paréesadas a cabo en participacion
del personal de todos los niveles orientadas alémér aquellas dimensiones que
presentan deficiencias y reforzar las que han ibuidio al buen desenvolvimiento de
la organizacion de tal forma que permita un meggednpefio de la fuerza laboral en
funcion a los cambios y evolucion de la empresa.

Por otra parte, Navas (2008), en su trabajo edpegagrado titulado
“Estrategias Gerenciales que Promuevan el Clima @iggeional del Subprograma
de Admision, Registro y Seguimiento EstudiantiiSERde la Universidad Nacional
Experimental de los Llanos Occidentales Ezequiein@a (UNELLEZ), cuyo
objetivo fue el de analizar los factores internosxyernos que influyen en el clima
organizacional y formular estrategias gerenciabesacfundamento institucional en el

desempefio de las funciones de los trabajadoresSulgbrograma ARSE de la
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UNELLEZ — Barinas. El estudio estuvo apoyado ennmglelos de Likert, Litwin y
Stinger y Halpin y Croft. La investigacion se enagardentro de un estudio
descriptivo con disefio de campo y apoyo documerital. poblacion estuvo
conformada por dieciocho (18) empleados que labenael subprograma ARSE. Se
concluyé que la deficiente organizacion administeatla falta de evaluaciéon del
desempefio, las escasas relaciones interpersoraléasuficiente comunicacion
formal, la falta de planes de capacitacion, eladigfite ambiente fisico y la falta de
liderazgo son los factores que estan influyendoekermlima organizacional. De
acuerdo con estas conclusiones se evidencié qu subprograma ARSE Barinas
existe un clima organizacional poco propicio, ehlogsta generando consecuencias
negativas para la organizacion, por esto, se pmfingas estratégicas que sirvan
como instrumento de planificacion para la gerenmiggntadas a promover cambios
en el clima organizacional del subprograma menciona

Continuamente Ballesteros (2009), en su trabajecsipde grado titulado
“Estrategias Gerenciales para Mejorar el Clima Orgaational del Instituto Postal
Telegréafico de Venezuela Entidad Barinas (IPOSTHarinas), cuyo proposito de
esta investigacion fue formular estrategias geadesi para mejorar el Clima
Organizacional de IPOSTEL - Barinas. El trabajo cgeunscribe en tipo de
investigacion de naturaleza descriptiva, enmarcaadain disefio de investigacion
transeccional o transversal debido a que se rdaaletatos en un solo momento en
un tiempo Unico. La poblacién y muestra estadidticaonforman el conjunto de
individuos que laboran en IPOSTEL Barinas en caadide personal subordinado,
las técnicas utilizadas para la recoleccion desdfateron la encuesta, la observacion
participante y la matriz DOFA, el instrumento aptio fue el cuestionario el cual fue
validado por dos expertos en el area de gerenuia gonocimientos en metodologia,
luego de la validacién se aplico una prueba pibtd5 personas, para estimar la
confiabilidad del instrumento se selecciono la Kudé&ichardson o K-R20, la cual
requiere sélo de una aplicacion y se utiliza cuagldastrumento ha sido construido
sobre la base de una escala dicotdmica. La ineesbig arrojo como conclusiones:

existencia de un estilo gerencial coercitivo; falkacooperacion; ausencia de sistemas
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de comunicacion; falta de politicas de recompegsgonocimientos; grupos con
culturas organizacionales informales; problemas eémreclutamiento, seleccién,
formacién y desarrollo del personal; falta de cdpa®n y adiestramiento en el
personal ; deficiencia de aplicabilidad en mecaosme control y monitoreo del
desempefio del personal; al personal no se le geeh#porte de ideas, carencia de
técnicas en la autoridad para resolver conflictlss, que genera una alta
desmotivacion en el recurso humano, incertidumimsatisfaccion laboral, alta
conflictividad entre las relaciones interpersonaéggre subordinados y jefes —
subordinados, poco compromiso e identificacion losnobjetivos organizacionales.
Como recomendaciones se sugirieron las siguiestestegias para mejorar el clima
organizacional: 1. Informacién y comunicacion fluieficiente, eficaz, transparente,
amplia y oportuna, 2. Fortalecimiento de la gestimstitucional local, 3.
Readiestramiento del Recurso Humano de IPOSTELrin&a 4. Involucracion del
personal en las alianzas estratégicas institu@snal Fortalecer la cultura de trabajo
corporativo y de equipo, 6. Reconocimiento y loge objetivos y 7. Programar
necesidades de requerimiento del Recurso HumatQEETEL Barinas.

Como se evidencia, en las investigaciones prewasadas existen ciertas
relaciones entre éstas y el estudio propuesto pagisubraya la importancia de una
buena gestibn para el éxito de las organizaciolds incide en el clima
organizacional, en las formas de liderazgo y cocdiduc institucionales, en el
aprovechamiento 6ptimo de los recursos humanostiedgpo, en la planificacion de
actividades y la distribucién del trabajo y su patiVidad, en la eficiencia de la
administracion y el rendimiento de los recursosemaes y, por cada uno de esos

conceptos, en la calidad de los procesos.

2.2. DESCRIPCION DE LA ORGANIZACION OBJETO DE ESTUD IO.

La organizacion a objeto de estudio es la FiliaWVBB Servicios S.A. Region
Centro Sur, la cual esta ubicada en la AvenidanddaAraujo, Sede PDVSA EyP
Division Centro Sur, Edificio N° 6 PDVSA Servicio§ector Campo La Mesa,
Barinas - Estado Barinas.
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2.2.1. Breve Resefia Historica y Objeto FundamemtalPDVSA Servicios S.A.
En el sitio oficial de Petrleos de Venezuela S(RDVSA, 2010) se
especifica una breve resefia historica y el objetmldmental de la filial PDVSA

Servicios S.A.:

Esta filial creada en el cuarto trimestre de 2Q@he como objetivo
general suministrar servicios especializados emég®cios petroleros
de Exploracion y Produccién, tales como: operagi@gmantenimiento
de taladros, registros eléctricos, sismica, fluidies perforacion,
cementacion y estimulacion, ademas de otros sesviconexos,
dirigidos a empresas 110 nacionales e interna@erdgl sector, con
altos estandares de calidad, seguridad, -cultura ieatah
competitividad, sustentabilidad e innovacién, pgmmover la
consolidacion de la soberania tecnoldgica, incréameilo el Valor
Agregado Nacional (VAN), aplicando principios é8cp morales que
satisfagan las necesidades humanas de nuestrmppet#nciando el
Plan Nacional de Desarrollo Econémico y Socialadedcion (p.1).

2.2.2. Principios Organizacionales de PDVSA SerggiS.A.
En el sitio oficial de Petrleos de Venezuela S(RDVSA, 2010) se

especifican los principios organizacionales deliid PDVSA Servicios S.A.:

Como principios organizacionales tiene definidos $iguientes: (a)
Gobernabilidad y participacion. (b) Transparenaiaeé uso de los
recursos y rendicion de cuentas. (c) Optimizacitnuetural, que se
traduce en términos de eficiencia y productividddl Funcionamiento
bajo las premisas de confiabilidad operacionaliucal ambiental,
resguardo de la seguridad, altos estandares diadali certificacion
del personal, equipos y herramientas. (e) Alinasrelstrategias con el
plan de desarrollo nacional, con el fin de asegguarlas Empresas de
Capital Mixto (ECM) constituidas sean eficazmenistribuidas de
manera equitativa y en beneficio del colectivo alodf) Desarrollar
los negocios de acuerdo al nuevo marco legal quigarlas ECM. (g)
Fortalecimiento de los convenios suscritos y ekqeatio de los
potenciales, mediante el mantenimiento de unaigmldirigida a la
prestacion de servicios especializados en operegida perforacion,
y dirigida al incremento del valor agregado e iram&n de los
productos entre los paises miembros de dichos o@ms/g acuerdos.
(h) Alta conciencia de soberania productiva y folmerde
participacion del capital nacional. (i) Compromésm el pueblo (p.1).
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2.2.3. Estructura Organizativa de PDVSA Serviciosd®n Centro Sur.

Esencialmente la filial de PDVSA Servicios RegiGen€o Sur — Barinas esta

conformada segun se ilustra en el grafico 1, déglaiente manera:

Nirecrion de POVSA
Servicios S.A. Region
Centro Sur

Seguridad Industrial
Amhisnte & Higuiene
Ocupacional

Axuntos luridicns

Gerenciade

Gerenciade
Contratacion

Estrategas de
Contratacion

Analistas de

Facturac on

Gerenciade
Presupuesto Controly
Gestion
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Ingenieriay Servicios
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T . Gerencia de Recursos

peraciony Humanosy Calldad de
Mantenimicnto de Vida
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Técnicns en Analistarde Recursns

Manteniento de llumanosyaldad de
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el N genieros de MNuidos

Ingenieros de
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Gréafico 1 Organigrama de la filial PDVSA Servicios Region Cetmo Sur —

Barinas: Fuente: Gerencia de Recursos Humanos y CalidaWidee de PDVSA
Servicios Region Centro Sur-Barinas. Molina (2010).
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2.3. BASES TEORICAS

Realizada la revision bibliografica de los difeemnttdpicos que definen la
tematica de la presente investigacion como sonategins Gerenciales y Clima
organizacional, se encontré que los mismos song@ma se describen en el ambito
de la administracién, sin embargo, se percibié tpenayoria de los autores
comparten la idea de que una organizacion respanbis mismos principios de
cualquier otra organizacion, por lo cual se dedgue esto se hace extensivo,
también, a los principios referidos a la admingta.

En este sentido Gutiérrez (1989) sostiene, quéutasones administrativas no
se dan en abstracto, ya que no existe adminisirasido que se concretizan en una
organizacion y contexto determinados.

Profundizando en los conceptos de administraciéngerhos que Pastrana
(1994), sefiala que administrar significa constifoimas de cooperacién ordenada y
dirigida hacia un fin organizacional. Y por su parKoontz y Weihrich (1995)
definen la administracion como el proceso de disgifaantener un ambiente en el
cual las personas, trabajando juntas o en grugoanzan con eficiencia metas
seleccionadas.

De esta manera, la administracion publica conlkvdisefio de los ambientes
propicios para que todos los miembros de la orgaidn trabajen conjuntamente
para alcanzar la mision y los objetivos de una esgr hacia los cuales se

encaminaran las funciones basicas ejercidas pairestivo.

2.3.1. Estrategias.

Segun Rangel (2002), define la estrategia “comoaatizidad intelectual que
se refiere a planes abstractos y a recursos fisi¢mgncieros, la guia organizadora,
por contraste, es una actividad administrativagueintervienen personas, sus tareas
y sus relaciones reciprocas” (p.33).

Para Ansoff (1996), estrategia son “las reglasrgatiices de decision que una
empresa necesita para tener una direccion de gXpayp ambito bien definidos”
(p.123).
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Por su parte, Glueck (citado por Barquero, 1989)one que estrategia “es un
plan unificado, comprensible e integral, disefiadoapasegurar que los objetivos
béasicos de la empresa sean alcanzados” (p.28).

En este mismo orden y en una pequefa definiciond{a994), sefiala que “las
estrategias son los medios por los cuales se kngtas objetivos” (p. 10).

Estas definiciones permiten referir que las egirasetienen como propadsito
principal el de imprimirle direccién y cohesién mauorganizacion, de tal forma que
sus miembros trabajen en forma conjunta en la cocgn de los objetivos
establecidos. De aqui la necesidad de sostenemuem tlima organizacional que
garantice una productiva relacion entre los indiggly que al mismo tiempo estos se
sientan cdmodos en su ambiente de trabajo, porqueusmndo sobre los estrategas es
sobre quienes recae la mayor responsabilidad derayelas estrategias, estas no son
para ejecutarlas el solo, sino el grupo de indiwgdgue conforman la organizacion,
por esto, al existir un clima organizacional 6ptine actividad de concretar las
estrategias se llevara a cabo exitosamente.

En este contexto surge la Gerencia Estratégicacopstituye el proceso en el

cual se estructuran las estrategias.

2.3.2. Gerencia Estratégica.
David (1994), define la Gerencia Estratégica (GEha un proceso mediante el

cual los dirigentes ordenan sus objetivos y aca@reel tiempo con el propésito de
lograr una ventaja competitiva sostenible a largz@ por tal motivo, el mismo
autor habla de la importancia de implementar lagBHa empresa u organismo, ya
gue una vez establecida la mision y vision, eshp@sietectar las oportunidades o
fortalezas, asi como también las debilidades o araen

Por su parte David (1988), define la gerencia &siirea como, "la formulacién,
ejecucion y evaluacion de acciones que permiten u#e organizacion logre sus
objetivos” (p.3).

De acuerdo a lo anterior, se puede sefialar qudiregtivos deben mirar hacia

el futuro buscando orientar planes de accion, @sioctambién el uso optimo de los
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recursos y alternativas, es decir, buscar laslézda y debilidades, las amenazas y
oportunidades para disefiar las estrategias y liegams en un ambiente dindmico.

A su vez David (1988), muestra los siguientes paswa lograr una efectiva
gerencia estratégica: establecer objetivos, egtestey mision de la organizacion,
identificar amenazas y oportunidades externas,tifdeam fortalezas y debilidades
externas, formular estrategias y generar alteragtifijar metas, objetivos y politicas,
asignar los recursos necesarios y establecer la taslas estrategias, analizar
resultados y tomar correctivos.

Similar a los pasos anteriores para lograr unangexeestratégica efectiva,
David (1994), explica que la formulacion, ejecucipta evaluacion de estrategias
corresponde a las etapas del proceso de la G& #she que:

La formulacién de estrategias, incluye la idengiion de las debilidades y
fortalezas internas de una organizacion, la deterodn de las amenazas y
oportunidades externas de una firma, el establenimide misiones de la compaifia,
la fijacion de objetivos, el desarrollo de estrasalternativas, el analisis de dichas
alternativas y la decision de cuéles escoger. Isttegias seleccionadas deben
aprovechar de forma efectiva las fortalezas dedarozacion, tratando de vencer sus
debilidades, sacando provecho de sus oportunidextesnas claves y evitando las
amenazas externas. Es decir, la esencia de la lawid de estrategias radica en la
evaluacién de si en la organizacion se estan hdwibien las cosas y como puede ser
mas efectiva. Debe preocuparse por no convertirsgresionera de su propia
estrategia; éstas deben revisarse peridédicamerdeepiiar que la gerencia se vuelva
conformista.

La ejecucion de estrategias, puede denominarsa é@mccion. Significa la
movilizacidon tanto de empleados como de gerentes, lfevar a cabo las estrategias
formuladas. Esta etapa consiste en 3 actividadesciedes: fijacion de metas, de
politicas y asignacion de recursos. La ejecuciGtosx de estrategias requiere que
una organizacion primero fije metas, en areas tae® la gerencia, el mercadeo, las
finanzas, la produccion, la investigacion y el ded. En las empresas grandes, a

menudo, las metas se establecen a tres nivelesegamial o corporativo, de division
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y funcional. Deben alcanzarse las metas en el pdatao si es que se desea lograr los
objetivos en el largo plazo. La fijacion de poliscse requiere para estimular el
trabajo hacia las metas fijadas, debido a quegeblde las metas se basa Unicamente
en el trabajo intenso. La ejecucion implica asigirade recursos de acuerdo con las
propiedades establecidas en las metas expuestas.

La evaluacion de estrategias, en esta etapa earferdal realizar 3 acciones:
primero analizar los factores internos y externoe tepresentan las bases de las
estrategias actuales, segundo medir el desempeiiece comparar el progreso real
con el progreso previamente planificado con regpaidiogro de metas y objetivos ya
establecidos, y por ultimo tomar medidas correstiggueridas para hacer que los
resultados concuerden con los planes. Estas ascmresctivas pueden inducir al
replanteamiento de las estrategias, objetivos, snetaoliticas o de la mision de la
organizacion.

En base a lo expuesto se deduce que la estrateglaesultado del proceso de
planeacion; ademas, se puede reconocer a la g&ram@mmo un factor clave en el
éxito organizacional, es asi, como debido al criegito de las organizaciones los
directivos se han visto obligados a planear y témhiactuar estratégicamente.

Es de resaltar que en este contexto de la Gerdigtiatégica existe una
importante cantidad de autores que la describew, guge la citan con otros titulos
tales como Enfoque Estratégico, Estrategias Geaksci Direccion Estratégica,
Estrategia Organizacional, entre otros; sin emb#&rdos coinciden en sefialar que la
funcién gerencial requiere de individuos capacase & permitan cumplir las
exigencias del mundo de hoy y asi enfrentar losrelites cambios organizacionales
de manera efectiva y eficiente, siendo la posiestnatégica el modo mas adecuado
de conducir una direccion moderna.

La posicion estratégica, que conlleva a una diéecgioderna, no hace obsoleta
toda la direccion tradicional, sino que la direccigasa a ser mas amplia, la cual
abarca y proyecta a la organizacion con una nueweepcion con sentido de futuro,
en la que participan los miembros de la organizagiél entorno, y posee un enfoque

sistémico al abordar objetivos, estrategias y aessale la organizacion para cumplir
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objetivos superiores, mediante un esfuerzo orgdajzeonsciente y continuo, que

generen el cambio (Ortiz, 2004).

Pese a que el término de Estrategias Gerencialesilizado similarmente al de
Gerencia Estratégica, es importante para estatigae®n asentar definiciones de los
autores que la consideran con esta denominacion, Igpocontinuidad de la

formulacion conceptual de las variables de estel&st

2.3.3. Estrategias Gerenciales.
Bajo la premisa de que los gerentes juegan un papglimportante en una

organizacion, dado que es quien crea, dirige, maaty hace funcionar la misma, a
través de un esfuerzo humano sistematico, coordiryadooperativo para lograr
objetivos previamente establecidos, Urbaneja (1998}fine las estrategias
gerenciales “como el conjunto de procedimientos iadtnativos, funcionales y
formativos que implementan los gerentes de unanageion con el fin de lograr un
funcionamiento adecuado” (p.250).

Por su parte Rangel (2002), considero en su trabkge estrategias gerenciales
“‘como un conjunto de reglas y directrices organ@aes para desarrollar en los
supervisores académicos el liderazgo, motivacmmatde decisiones, comunicacion
y conocimiento de los procesos gerenciales pakutajeacciones que le permitan
asistir a los docentes a su cargo” (p.37).

Reuniendo las definiciones ya citadas, se considaeala definicion de la
variable Estrategias Gerenciales se puede citab antonjunto de procedimientos
administrativos, funcionales y formativos que inmpd:tan los gerentes de una
organizacion con el fin de lograr el mejor funciomento de la misma, desarrollando
sus competencias lo mejor posible, estilo de lfgvaadecuado, toma de decisiones
en funcién de la organizacion, alto grado de motéway comunicacion efectiva con
sus subordinados.

En este sentido, se hace necesario sefialar quesehfe estudio se concretara
en analizar la variable Estrategias Gerencialesiderando primordialmente las

competencias que tienen el personal que conform@eitencia de PDVSA Servicios
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Region Centro Sur en Barinas, en materia de precegsoenciales estratégicos,
ademas de cuales son las acciones que los mismostag) en referencia a las
funciones de liderazgo, motivacién, toma de dep&soy comunicacion que
condicionan el ambiente de trabajo o clima organrel, el cual es de suma
importancia en la consecucion de los objetivoséxéb de la organizacion.

De esta manera es obligado detallar las citasioeladas con la Gerencia
enfocando las funciones del director en los Pracé3erenciales Estratégicos, asi

como lo relacionado al Liderazgo, Motivacién, TodeDecisiones y Comunicacion.

2.3.4. Gerencia
El término gerencia se emplea para dirigir de fosmstematizada, el esfuerzo y

actuacion de las personas que conforman la estauctarganizativa,
etimologicamente, el termino gerente, proviene kd¢in “genere” que traduce
“dirigir”; en general gerenciar se asocia a las ®sgs que deben ser dirigidas,
utilizando sus recursos para alcanzar los objetiesslecir una accion participativa
de desempefio del que hacer diario, donde todews@ humano se involucre con la
cultura organizacional existente para el logro detas de la organizacion (Ruiz,
1998).

En este sentido, la gerencia implica responsablilidamal de lograr buenos
resultados a través del manejo de recursos, ddaado habilidades en la
administracion de personal, capacitando, supem@gamrientando, ayudando y
motivando a las personas dentro de una organizaaidespecto Lewis (citado por
Rangel 2002), sefala:

Los gerentes que tienen la responsabilidad de rlogsultados a
través de la direccion de los grupos y de su prpprécipacion en
ellos, tienen la responsabilidad para con la omgendn, para con su
personal y para con ellos mismos, de conocer yndatdos grupos,
de desarrollar las habilidades necesarias paranfamka eficiencia de
los grupos que estan a su cargo, y por ultimo, esamollar sus
propias habilidades de participacion para que puedtduar como
miembros eficientes o lideres de grupos (p.39).

De acuerdo a lo planteado el gerenciar implicazaalina serie de actividades
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gue le permitan trabajar con el grupo que estaGagyo, para lograr las metas de la
organizacion. Es desde esta perspectiva que ehtamen buen ambiente de trabajo
permite a los empleados contar con un clima orgaopnal adecuado para su

desempefio profesional, y por consiguiente el logrias metas de la organizacion.

2.3.4.1. Funciones Gerenciales.
A principios del siglo XX, Fayol en sus investigamés sobre la administracion,

prescribi6 que los gerentes realizan cinco funsomeincipales, tales como:
planificacion, organizacion, ordenamiento, coordida y control. Sin embargo, en
las tendencias administrativas actuales se aceptasas funciones son planificacion,

organizacion, direccion y control (Robbins, 1998).

2.3.5. Planificacion.
Segun Koontz (1999), la planeacion implica lacste de los objetivos de la

organizacion, las estrategias y acciones necesaaias alcanzarlos. La planeacion

lleva implicita la toma de decisiones ya que esesa&io considerar diversas

alternativas de accion. En este sentido, es necegae el director y su equipo de

trabajo tengan claro la mision de la organizacasi como realizar un diagndéstico

de sus necesidades a fin de que esta toma deotesisiea la mas acertada para
satisfacerlas.

Por su parte Ortiz (2004), opina que para algunidsres la planeacion es una
funcion importante porque, si se ejecuta correctaees la que direcciona o0 asegura
la materializacion de un proceso exitoso de difgtdia planeacion es, por tanto, el
proceso en el que se establecen los objetivosdirastrices apropiadas para el logro
de éstos.

El plan que hoy se elabora debe permitir:

v Saber hacia donde se dirige la organizacion, defioontrolar el rumbo.

v/ Conocer qué se necesita organizar, la utilizad&los recursos.

v Tener confianza en lo que se hace, conocer eneyupd.

v Evitar la improvisacién, saber cuando y dénde sEne desviando los
objetivos, saber qué esta pasando.
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v'Cumplir objetivos y metas, ganar en responsabilidadcooperacion,
coordinar esfuerzos, incrementar el trabajo grupaén resumen, ganar
seguidores.

v'Reducir la incertidumbre, ver el futuro, anticipmed cambio y considerar su

impacto.

En todas las organizaciones por su complejidad,cémnbios que se presentan
en su entorno y los nuevos roles que hoy les tagarj no pueden ser dirigidas sin
gue sus superiores elaboren planes para su dinecEi§tos planes se han ido
perfeccionando, en respuesta a las necesidadetemaa, al desarrollo que ha ido
alcanzando la teoria de la direccion.

En este analisis, es necesario hacer una difegediciantre los planes a largo
plazo y los planes estratégicos, pues entre los djugen se pueden presentar
confusiones.

En la planeacion a largo plazo tradicional:

v' Se planea para la situacion futura mas probabi#riolse en la extrapolacion
del pasado.

v' Es realizada por los directivos y, en especial Jgoasesores.

v' Se separa el proceso de elaboracion, del procesgptlEmentacion.

v" Responde a una actitud reactiva.
¢, Cuales son los elementos que aportan los platnagg&os?

Andlisis sistémico de la organizacién y el entorno.
Diagnostico interno y externo.
Generar alternativas estratégicas.

Asumir el futuro como base y de alli venir al préegpara su proyeccion.

AN N N N

Tarea de la direccion. Incorporar en el procesosague participan en el
desarrollo de la actividad.

v Integrar la elaboracion y la implementacion.

v Actitud proactiva.

v Buscar alternativas de cambio que permitan dagledilidad al sistema.
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Hoy se utilizan dos tipos de planes: los planesagsgficos, que cumplen
objetivos a largo plazo, proyectan el desarrolldaderganizacion considerando su
realidad interna y externa y los planes tacticaspgrativos, que indican como se

implementan los planes estratégicos.

Llevando la planeacion al contexto empresarial efora sefiala que la
planeacion estratégica, es el modo de concebisgrd#lar para que se distinguen de
las demas por la activa participacion de los difexe factores, caracterizada por una
concepcién sistémica que toma en consideraciomtiraiccion de los diferentes
elementos del sistema (factores internos) y des&sto el entorno (factores externos),
y Su orientacion prospectiva hacia el futuro; psocgue se realiza bajo la conduccion
de los maximos directivos de la organizacion.

De esta manera la planeacion estratégica es mrfrateso de direccion, que
hace explicito:

v' El fijar principios y valores éticos, politicos sociales que respondan a
intereses sociales y necesidades de sus miembros.

v' El andlisis de la situacion actual y futura, decsdi direccionamiento.

v La unidad entre la mision, la visién y los objetivestratégicos, tacticos y
operativos.

v' Instrumentar estrategias especificas y acciones lasncuales cumplir los
objetivos.

v" Un sistema para el control y la evaluacion de &dstema y sus resultados.

2.3.6. Organizacion
Koontz (1999), plantea que esta funcion conllevasthblecimiento de una

estructura intencional de los roles y/o tareas sem@efar por cada uno de los
miembros del personal, de tal forma que al realetaml especifico sea participe
también en el esfuerzo grupal para el logro denketsis comunes.

En este mismo orden Méndez (2000), menciona quevenaue se formulan
los planes de desarrollo de la organizacion, lo lbgko es disefiar la estructura

material y fisica de la misma, asi como la estmacjulos procesos sociales internos



30

correspondientes. El disefio también implica la tafeadecisiones, y presupone
contar igualmente con informacion precisa, la cieddera brindar la investigacion. En
tal sentido es fundamental proceder a un diagrsticio técnico del ambiente. Qué
experiencias organizacionales existen, qué resdtdohn alcanzado, con qué
personal se cuenta, entre otros.

Toda estructura social no es mas que la delimiacidefinicion y
estandarizacion de roles, actividades, tareas Yy petancias que realizan
determinados sujetos en el interior de las orgaiinas; la delimitacion genera los
subsistemas correspondientes y éstos a su vezrwmrstredes de relaciones
verticales y horizontales de la organizacion. Ued de relaciones debe estar
construida en forma completa, jerarquica, secuegaamplementaria. Por lo tanto,
en toda organizacion se identifican las relaciateslependencia e interdependencia
entre las partes.

En tal sentido, cabe sefalar que el gerente eglocatipresentado por el
director, debe tener perfectamente claro sus ca@npels de organizacion en cuanto
a division del trabajo, agrupacion de actividaddssignacion de personas y
coordinacion de esfuerzos. Ello le permitiria organ principalmente los recursos
materiales y humanos (los financieros no dependeél diirectamente) para que se
lleve a cabo el proceso educativo en funcién dadaificacion organizacional y de

los fines y metas del sistema educativo.

2.3.7. Direccion
En lo que refiere a direccion Koontz (1999), expregie esta funcion se

relaciona con aspectos interpersonales y necesitasdaptitudes necesarias en el
director, en cuanto a estilo de liderazgo, motidagr comunicacion, para propiciar
gue cada elemento del personal realice su tareandg para contribuir al logro.
Sobre este mismo particular, Méndez (2000) sostierela direccion, alude al
proceso en si de conducir por parte de los adrmadistes o gerentes a los miembros
de la organizacion, con el objeto de ejecutar Itengs de desarrollo y por

consiguiente alcanzar los resultados propuestos.
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El gerente es un sujeto que no solamente tratalajgar la organizacion a las
exigencias del medio ambiente, sino que tambida tfa adaptar al individuo y a los
grupos que acttan en el interior de la organizacioata de conciliar el interés
individual y el organizacional.

El proceso de direccion tiene que ver con estarogante: ¢cémo lograr que
los miembros de la organizacién coloquen todos esfgerzos al servicio de la
organizaciéon?

Cuando se establece una organizacion se defindarie®nes de cada uno de
los miembros de la organizacion. Unas funcionesnsate direccion, otras de
ejecucion. Pero esto no es garantia para que kslmos de la organizacion trabajen
adecuadamente. De alli, la necesidad de estudiapreteso de liderazgo,

comunicacion y motivacion.

2.3.8. Control
Méndez (2000), expone que desde el mismo momentgue se inician las

actividades de una organizacion, hasta que sernanmen un lapso de tiempo
determinado, se presenta la imperiosa necesidedreer con precision:

v Si los resultados alcanzados por ella se corregmodno con los planes
previamente formulados (eficacia).

v' Si los resultados previstos y alcanzados se camesm o no con los medios y
recursos utilizados (eficiencia).

v' Si la organizacién responde o no a las necesiddeda sociedad donde se
encuentra (efectividad social).

v' Si los procesos y actividades previstas se cornelgno no con las realmente
efectuadas.

v' Las causas por las cuales en cada uno de losspanteriores se produjeron
problemas y desviaciones que impidieron alcanzarpi@anes formulados por la
organizacion.

v' Y finalmente recomienda los cambios y ajustes remEspara que en el futuro

se desarrolle en mejores condiciones.
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v' El control alude al hecho de que los responsahlesdirigen la organizacién
estén pendientes de revisar constantemente dalosgpse estan ejecutando o no.

En resumen, controlar significa monitorear lasvéddides para asegurar que se
estan logrando segun lo planeado y corregir cuadqdiesviacion significativa
(Robbins, 1998, p.19).

De estos planteamientos se tiene que el gerente cébar por el optimo
funcionamiento de la organizacion y para ello débbacer uso de su buen
desempefio en las funciones de planificacion, orgaidn, direccion y control. Esto
se garantizara ademas, por la participacion delrsec humano a su cargo,
adoptandose asi, un estilo gerencial participatiestratégico. Estilo que requiere del
desarrollo de un liderazgo efectivo que de muekdranterés por las opiniones de los
demas, que permita mantener la motivacion y unaduaemunicacion que facilite el

proceso de la toma de decisiones.

2.3.9. Liderazgo
Heiftz (1998), define el liderazgo como el procdgadirigir, coordinar, ayudar

y motivar individuos y grupos a trabajar con erdssio para alcanzar determinados
fines. El lider debe conjugar su personalidad, mMeséio profesional e involucrar un
sistema de valores basicos para la convivencia.

A su vez, Robbins (1998) lo conceptualiza comoalailidad para influir en un
grupo y lograr la realizacion de metas, el origeredta influencia puede ser formal
como la que proporcionaria el desempefiar un pdésittivo en las organizaciones.

Comparte estas definiciones Chiavenato (1999a)ual indica que es la
influencia interpersonal ejercida en determinatlzasion para la consecucion de uno
0 mMas objetivos especificos mediante el proceda demunicacion humana.

Todas las definiciones anteriores se centran eanlaefjue todo lider debe
involucrarse con su personal, a fin de influir dlosepara lograr los propositos
establecidos, basandose en una buena relaciépergenal con sus subordinados,
para que estos trabajen con entusiasmo. De aqulieldider debe ser un estratega,

capaz de planificar y crear grupos de trabajo eambiente de cordialidad y buenas
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relaciones interpersonales; este proceso puedesesgar un cambio radical en la
filosofia de los procesos gerenciales.

Al respecto, Turner (1995) manifiesta que los Bdeldeben cambiar sus viejos
paradigmas y sustituirlos por un paradigma de diogo efectivo basado en los
principios y en la alta calidad, un modelo paraspery actuar. Ademas, sefala que
un paradigma para el liderazgo del siglo XXI esteagzado en siete factores claves,
sin los cuales no puede tener éxito, a saber:aiée con los principios universales,
valores compartidos, vision y mision inspiradorapacitacion, planificacion,
creacion de un equipo y estudio constante paraesartbllo del caracter y la
competencia.

Con esta vision los gerentes se ven obligados easom ser verdaderos lideres,
capaces de retar los procesos, inspirar una vianpartida, levantar los animos y
mantener el personal capacitado para la accionelciom de lograr los objetivos de la
organizacion. De esta manera el lider fija su cataptiento de liderazgo segun las
estrategias que decide ejecutar en funcién derlays metas y propiciar cambios
positivos en la organizacion.

Al respecto, House y Fiedler (citados por Kreitri&99), plantean que existen
4 comportamientos de liderazgo:

v' Liderazgo directivo: aquel que orienta al pers@uddre qué deberia hacerse y
cémo programar el trabajo para mantener los estésda rendimiento.

v' Liderazgo de apoyo: aquel que se preocupa poerebtar y las necesidades de
los subordinados, mostrandose amigable y aseqaibtedos y tratando a los
trabajadores como igual.

v' Liderazgo participativo: aquel que consulta con éspleados y toma en
consideracion sus ideas al adoptar decisiones.

v' Liderazgo centrado en el logro: es aquel que efirmupersonal a lograr el
maximo rendimiento, estableciendo objetivos estmids, realzando la excelencia y
demostrando confianza en las capacidades de susasiog.

Lo expuesto deja ver como el liderazgo asume edlil@rentes en atencién al

ambito donde actle. No obstante persiste la aa®odirigir a los miembros de un



34

grupo, ejerciendo influencia en estos. De estdbgss de recalcar el participativo,
el cual destaca la importancia de la participaciétiva de todos los empleados, con
el objetivo de fomentar una relacion de coopera@dire los directivos y los
subordinados para evitar los frecuentes enfrentdosederivados de una relacion
jerarquica tradicional.

Permitir la participacion de los trabajadores emolaa de decisiones y en la
organizacion de las actividades implica darlesrimfcion adicional y consultarles
sobre como deben desarrollarse estas actividadescldve reside en que la
comunicacion fluya del nivel superior al nivel iné y viceversa. La participacion
activa de los trabajadores requiere la creaciogrdpgos para solucionar los distintos
problemas y reuniones perioddicas entre éstos gitestivos de la empresa. Ademas
la participacion permite que la organizacion apctreeal maximo la preparacion de
sus trabajadores, asi como sus iniciativas. Defeste, se fomenta una relacion de
confianza entre el directivo y sus subordinados.

En razon a esto, Ress (citado por Arias, 1999)tgdaque los lideres pueden
aplicar un modelo simple de cuatro etapas paraussedn participacion de los
empleados y aumentar la productividad. Estas son:

v' Propositos definidos.

v' Poder de participacion.

v' Propuestas por consenso.
v' Proceso dirigido.

Es de hacer notar, que este modelo de las cuatincRye las funciones

fundamentales para establecer un liderazgo patieq tales como:

v' Fijar metas y objetivos claros y definidos.

v" Involucrar al personal.

v' Buscar el consenso en los asuntos importantes, y

v' Prestar atencion tanto a las tareas (trabajo) @las relaciones (grupo).

En conformidad con lo sefialado, es esencial invaiug los empleados en el
proceso de toma de decisiones, de tal forma qudapeagpresar sus opiniones y

juntos encontrar soluciones consensuadas, donghelgsmportante tomar en cuenta
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la motivacion y la comunicacion.

2.3.10. Toma de Decisiones
La toma de decisiones es una de las tareas masrtimgs de los

administradores bien sean supervisores, directosefdirectores, jefes de
departamento o personal de confianza, y siempaedeptesente en el desempefio de
sus funciones individuales o grupales. Es por gatodeben estar en una constante
busqueda del reforzamiento de sus capacidadesilyjdadbs administrativas con el
fin de lograr un desempefio efectivo, y uno de $fgexzos en la autosuperacion debe
ser el mejoramiento en la toma de decisiones.

Sobre este contexto Braverman (1994), plantea aquse decision “es una
eleccidon entre cursos alternativos de accion gesahi a algun resultado deseado”
(p.19). Siendo la toma de decisiones un proces@lejonque amerita la definicion
del problema, analizar y formular opiniones, idiécdr y elegir alternativas y poner
en préactica los procedimientos seleccionados (Saa@®1, p.15).

Igualmente, Robbins (1998) propone cinco critepogasos para tomar una
decision:

v" Reconocer la necesidad.

v" Identificar los criterios.

v' Ponderar los criterios.

v' Desarrollar las alternativas.

v' Evaluar alternativas y seleccionar la mejor.

Lo cual nos indica que la toma de decisiones no sohsiste en seleccionar la
alternativa que se considere mas adecuada, sifméamn saber afrontar el riesgo y
ejercer un esfuerzo organizado de seguimientoificamion (Alvarado, 1990, p.22).

Por otra parte, Mc Gregor (citado por Santos, 2081 )su teoria X e Y plantea
que las decisiones de los gerentes deben influirelesomportamiento de los
individuos en el trabajo. En este sentido, la taieadecisiones se da en forma:
autocratica, democratica y anarquica, a saber:

v Autocrética: Se caracteriza porque el gerente dken&s al grupo sin
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consultarlo y exigiendo que sean obedecidas plem@ngs él quien establece las
normas, determina los procedimientos y fija lap&dapara su realizacién. Es un
hombre que no explica los planes futuros, es iifflexy estricto. Otorga premios y
castigos, criticas y halagos.

v Democratica: No manda en forma despética. Cuandmdarden es siempre
después de haber consultado con el grupo. Todamtass que se adoptan han sido
previamente discutidas en forma amistosa bajo meabn y es él quien se encarga
de que las decisiones sean aceptadas colectivapentd grupo. Considera que la
empresa debe estar por encima de las individuagddl grupo y que los asuntos de
la organizacibn deben estar a la perfeccion auntgrga que ausentarse
periodicamente.

v Anérquica: se caracteriza porque no hace valep ebsoluto su autoridad,
aunque proporciona cualquier informacion necegaia tomar decisiones. El grupo
tiene la libertad para decidir sobre cuestionesodganizacion, planificacion y
ejecucion. El director no interviene en la ejecndil@ las actividades, no supervisa ni
evalla la tarea del grupo y permite que éste t@weriedidas correctivas que cree
oportunas en caso de desviaciones.

Basandose en lo planteado de que los lideres debmwlicar modelos
tradicionales, adoptando modelos participativos diteccion dirigidos hacia el
compromiso de sus subordinados, aprovechando aimoésus capacidades y
activando su potencial de desarrollo, se pueder dp®@ el proceso de toma de
decisiones mas acorde a esto es el democraticoegmoque encaminaria a la
organizacion hacia el logro de sus objetivos egluma dinamico y armonioso; para
facilitar esta tendencia se hace necesario quilal frate con especial atencién el
elemento emocional de sus subordinados, es deidab tiempo a la planificacion
de estrategias que le permitan mantener motivadgos aubordinados, de tal forma
gue estos muestren mayor interés en participarpegmen su labor.

2.3.11. Motivacion
La motivacion es la fuerza que empuja e impulsssandividuos a lograr metas
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especificas y determinadas, es por ello que enofganizaciones es de vital
importancia que el personal mantenga un 6ptimondiesio, lo cual se logra si existe
un alto grado de motivacién. Mc Clelland (citado Bobbins, 1998)

Asimismo, Herzberg (citado por Woolfolk, 1999), akfique la motivacion es
un agente, factor o estado interno que origina,tiera® y orienta la conducta hacia
metas especificas. Ademas Woolfolk, indica que ddéivacion implica el estudio de
como y por qué las personas inician acciones dagjia metas especificas, con
cuanta intensidad participan y cuan persistentesegaosus intentos por alcanzar sus
metas, sefiala que en este proceso actlan facassales como el entorno al igual
gue fuentes internas o externas.

En este orden se tiene la teoria de Maslow (cifaatoKreitner, 1999) quien
disefid una jerarquia motivacional en seis nivelas, gsegun €l explicaban la
determinacion del comportamiento humano. Este ordennecesidades seria el
siguiente:

Fisiologicas,

Seguridad,

Amor y sentimientos de pertenencia,
Prestigio, competencia y estima sociales,

Autorrealizacion, y

AN N N N NN

Curiosidad y necesidad de comprender el mundoruitante.
Segun el autor una vez satisfechas estas necesidadéndividuo estara
motivado y buscara el sentido y el desarrollo peabk@n su trabajo, tratando de
obtener nuevas responsabilidades. A parte Mc @ktkl(@itado por Kreitner, 1999)

quien plantea tres necesidades motivacionales:

v De logro: la cual es el deseo de llevar a cabo difjoil, y de llegar a la
excelencia.
v De afiliacion: que representa el deseo de pasarptieen actividades y

relaciones sociales, gozando de la aceptaciémpgretio de la gente.
v De poder: que es el deseo de influir, adiestragféar o animar a los demas a

conseguir logros.
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Con base a estas teorias se puede interpretaodoiesér humano funciona en
la organizacién de acuerdo a factores de higieflaetgres de motivacion. Es por esto
gue las organizaciones tienen que buscar todo dgcestrategias para atraer y
fidelizar a sus empleados, siendo importante laivacbn, tratdndolo como
individuo dado que no todos tienen las mismas nemess.

Ahora bien, para que dentro de una organizacigouséan ejecutar con éxito
cualquier estrategia motivacional que se haya @daltt, es obligado tomar en cuenta
el factor comunicacion, dado que un lider motivaalpentre otras cosas, incentivara
a los subordinados a través de la comunicaciomtsrtaccion con éstos debe inspirar
confianza, seguridad y apoyo de tal forma que exgtamn satisfechos y seguros de la

labor que realicen en la organizacion.

2.3.12. Comunicacion
La comunicacion hace posible la interaccion del Im@nton sus semejantes, y

mas importante aun, le permite relacionarse cambliente donde se desenvuelve, es
el intercambio de ideas, pensamientos, opinioregsgeneral de la informacion.

Asi tenemos, que la comunicacion implica un proaisamico en el cual se
envian mensajes que fundamentan la existencia, rgz@g cambios Yy
comportamientos de todos los sistemas vivientedjvidual u organizaciones
(Hernandez, 2000).

De aqui se deduce que en toda organizacion la doauidn es el proceso de
transmision y circulacion de la informacion, siemdesaria dado que es la base de
la interaccion de las relaciones del hombre, par @s gerente moderno podra
obtener el éxito por lo que logre hacer con lagertravés de la comunicacion.

Por otra parte, Robbins (1998), sefiala que la caracidn interpersonal es el
medio primario de toda comunicacion gerencial, U@l qpuede ser afectada por
obstaculos que son llamadas barreras, entre lésscamdestacan:

v Filtracion: se refiere a la manipulacion de la infacion para que sea vista de
manera mas favorable por el receptor.

v Percepcidn selectiva: los receptores en el prodesoomunicacion ven en
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forma selectiva y escuchan basados en sus necesjdambtivacion, experiencia,
antecedentes, entre otros. Los receptores tambiégegian sus intereses y
expectativas en las comunicaciones al tiempo guddoodifican.

v Defensa: cuando la gente se siente amenazadag terehcciones en forma
gue reducen su habilidad para lograr el entendimigmutuo, se vuelve defensiva.

v Lenguaje: las palabras significan diferentes cpsaa diferentes personas, el
significado de las palabras no esta en ellas,egst@osotros. La edad, la educacion y
los antecedentes culturales son elementos queyénflen el lenguaje que usa una
persona, asi como también a las definiciones quelaspalabras.

Asimismo, Robbins indica que la comunicacion se dpualar en dos
direcciones, vertical y horizontal:

v Vertical: esta forma de comunicacion puede sereafelknte y ascendente,
donde la descendente es aquella que fluye de ehalte hacia un nivel mas bajo, y
es utilizada para asignar metas, dar instruccicesggnar tareas, informar acerca de
politicas y procedimientos, sefialar problemas eeutitos, y no necesariamente tiene
gue ser oral o cara a cara. En cambio la comuidicascendente es la que se origina
desde los niveles inferiores hasta los superiorgs panifiesta a través de planes de
trabajo, informes estadisticos, quejas, actos, respanventarios.

v Horizontal: es también llamada lateral, y es la sg@la entre los miembros
de un mismo grupo o nivel de la misma organizagi@npmite el ahorro de tiempo y a
menudo se crea de manera informal. Esta da orides grupos informales, que son
de gran utilidad para que estas relaciones igula&rposiciones, permitiendo una
comunicacion abierta y de confianza, asi como témla consolidacion del sentido
de pertenencia.

En sintesis, la comunicacion debe darse de marfediva, y la misma
dependera de todas la personas en la organizamimdparticular de los gerentes,
qguienes deben tratar de crear un clima en el aualkistan barreras que distorsionen
el significado de la palabra, una comunicaciondfiyiabierta y participativa que
promueva el espiritu de trabajo en equipo y el négsempefio de las tareas.

Reconocida las estrategias gerenciales, y las dioms que la definen como
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son las competencias de los gerentes en cuants #usciones gerenciales y la
aplicacion de estrategias en cuanto al liderazgujvacion, toma de decisiones, y
comunicacion, que inciden directamente sobre elpootamiento de los individuos
gue trabajan en una organizacién, y por ende eremsdimiento laboral, se hace
necesario analizar el clima organizacional, el @slreflejo de la forma como se

desarrollen estas dimensiones en el ambito deréamgea empresarial. ©

2.3.13. Clima Organizacional
En cuanto al significado de clima organizacionas®er (1993), plantea que no

hay un consenso en cuanto al significado del terpias definiciones giran alrededor
de factores organizacionales puramente objetivosoaestructura, politicas y reglas,
hasta atributos percibidos tan subjetivos commtidialidad y el apoyo.

En funcion de esta falta de consenso, Dessl&3)18ita varios expertos y
ubica la definicion del término dependiendo debegok que le den estos al tema; el
primero de ellos es el enfoque estructuralistaeste se distinguen dos investigadores
Falcon, E y Otros (2005), estos definen el clingaaizacional como “... el conjunto
de caracteristicas permanentes que describen gaaizacion, la distinguen de otra e
influye en el comportamiento de las personas qterhaan” (p.51).

El segundo enfoque es el subjetivo, representad{Hadl, 1996, p.82), quienes
definen el clima como “... la opinidon que el empleae forma de la organizacion”.
Y el tercer enfoque es el de sintesis, el maemezisobre la descripcion del
término desde el punto de vista estructural y siviojelos representantes de este
enfoque son Litwin y Stringer (citado por Falcory Btros, 2005), para ellos el clima
son “los efectos subjetivos percibidos del sistefoanan el estilo informal de los
administradores y de otros factores ambientalesitaptes sobre las actividades,
creencias, valores y motivacion de las personastgb@jan en una organizacion
dada” (p.12).
En este mismo orden Hall (1996), define el climgaoizacional como un
conjunto de propiedades del ambiente laboral, Ipelaes directamente o

indirectamente por los empleados que se suponaisarfuerza que influye en la
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conducta del empleado.

Por su parte Brow y Moberg (1990) manifiestan gueima se refiere a una
serie de caracteristicas del medio ambiente intenganizacional tal y como lo
perciben los miembros de esta.

De todos los enfoques sobre el concepto de cligan@acional, el que ha
demostrado mayor utilidad es el que utiliza comemeinto fundamental las
percepciones que el trabajador tiene de las estascy procesos que ocurren en un
medio laboral (Goncalves, 1997, p.77).

Sobre la base de estas definiciones se concluysidesar el clima
organizacional como el grupo de propiedades delient® de trabajo que los
empleados perciben directa e indirectamente degan@acion y que influye en su
comportamiento, refiriéndose las percepciones avdambles de comportamiento,
estructura y procesos.

En correspondencia a esta definicion Brunet (1999)resa que el clima en las

organizaciones esta integrado por elementos como:

(a) el aspecto individual de los empleados en el sgi consideran
actitudes, percepciones, personalidad, los val@legprendizaje y el
strees que pueda sentir el empleado en la orgadizac(b) Los

grupos dentro de la organizacion, su estructuracgsos, cohesion,
normas y papeles; (c) La motivacion, necesidads$jieeo y

refuerzo; (d) Liderazgo, poder, politicas, influancestilo; (e) La
estructura con sus macro y micro dimensiones; (% Iprocesos
organizacionales, evaluacion, sistema de remurgracomunicacion
y el proceso de toma de decisiones (p.45).

Estos elementos determinan el rendimiento desgmed en funcion de:
alcance de los objetivos, satisfaccion en la carréa calidad del trabajo, su
comportamiento dentro del grupo considerando elnale de objetivos, la moral,
resultados y cohesion; desde el punto de vistaadwdanizacion redundara en la
produccion, eficacia, satisfaccion, adaptacionadefio, supervivencia y absentismo

(ver Gréfico 2).
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Componentes Resultados

ecto Clima
Individual Organizacional

Actitudes
Percepciones
Personalidad
Strees
Valores
Aprendizaje

Grupo e
Emura u zrrc;:!siz:ciénales - :
2::::32: Evaluacion del L’Lm';:’“’"“ 9‘:
Normasy Rendimiento Cawéew"’:m'“w‘ 2
Papeles olstema de Grupo: alcance de
Motivacion Remuneracion objetn;os, o
Motivos (STl ) resultados, cohesion.
Necesidades Tomade
Esfuerzo Decisiones Organizacion:
Refuerzo Produccion, eficacia,

i satisfaccién, desarrolle,
Liderazgo
supervivencia,

Poder ausentismo.
Politicas
Influencia

Gréfico 2 Componentes y Resultados del Clima OrganizacionakFuente: Brunet,
L. (1999 p.40).

2.3.13.1. Enfoques y Modelos sobre el clima ongagional.

El concepto de clima sin duda ha despertado elréimteen demasiados
estudiosos o investigadores y ante ello se haard#lado un sin fin de estudios
tanto en organizaciones industriales, gubernanentaducativas, entre otros. Ante
ello al clima se le ha llamado de diferentes maneambiente, atmdsfera, clima
organizacional, entre otros. Sin embargo, soloasnultimas décadas se han hecho
esfuerzos, por explicar su naturaleza e intentalinoe A continuacion se mostraran
algunas posturas referentes al clima organizaci@ralcén, 2005).

1.Litwin y Stinger, 1978(citado por Falcon, E. y otros, 2005) proponen el

siguiente esquema de clima organizacional.
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Sistema |:> Ambiente Motivacién Comportamiento |:> Consecuencias
Organizacional Organizacional Producida Emergente parala
Percibida Organizacion
Tecnologia r Logro Productividad
Estructura Dimensiones Afiliacion Satisfaccion
Organizacional | ‘: Actividades
de | Poder Interaccion Rotacién
Estructura i ; Sentimentos
Social Clima . Agresién A Ausentismo
Liderazgo ' Organizacional:  Temor Accidentabilidad
Practicas de la : Adaptacion
Administracion " T :
Innovacion
Procesos
cle Decisién iteraaaIBH Reputacion
Necesidades
de los Miembros
T Retroalimentacion

Gréfico 3 Esquema de Clima Organizacional de Litwin y Stingef1978) Fuente:
Falcon, E. y otros (2005).

Desde esta perspectiva el clima organizacionahdgtro por el cual pasan los
fendmenos objetivos (estructura, liderazgo, toma déeisiones), por lo tanto,
evaluando el clima organizacional se mide la foro@mmo es percibida la
organizacion. Las caracteristicas del sistema @geional generan un determinado
clima organizacional. Este repercute sobre lasvaatnes de los miembros de la
organizacion y sobre su correspondiente comportami&€ste comportamiento tiene
obviamente una gran variedad de consecuencias lpasaganizacion como, por
ejemplo, productividad, satisfaccion, rotacion,#eeion, entre otros.
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2. Enfoque de Schneider y Hal(1982): Su importancia reside en el hecho de
gue el comportamiento de un trabajador no es usaltamte de los factores
organizacionales existentes, sino que depende sigdecepciones que tenga el
trabajador de estos factores. Sin embargo, estasgmones son en buena medida de
las actividades, interacciones y otra serie de reeqp@as que cada miembro tenga
con la empresa.

De ahi que el clima organizacional refleja la iateiébn entre caracteristicas
personales y organizacionales. Este clima reseltaimduce determinados
comportamientos en los individuos y estos compaddatos inciden en la

organizacion, y por ende, en el clima, completagldircuito:

o C Cima | . .
Organizacion [> | Organizacional [> Miembros [> Comportamiento

.....................

Retroalimentacion

Gréfico 4 Esquema de Clima Organizacional de Schneider y Hall(1982)
Fuente: Falcén, E. y otros (2005).

3. Teoria de Likert, (1967)Esta teoria del clima organizacional estableae qu
el comportamiento asumido por los subordinados mpedirectamente del
comportamiento administrativo y las condicionesaoigacionales que los mismos
perciben, por lo tanto se afirma que la reaccidarésleterminada por la percepcion.

Likert establece tres tipos de variables que deflas caracteristicas propias de
una organizacion y que influyen en la percepcidividual del clima. En tal sentido
se cita:

v Variables Causales: Definidas como variables indéigates, las cuales
estan orientadas a indicar el sentido en el queotgemizacion evoluciona y obtiene
resultados. Dentro de las variables causales ap [t estructura organizativa y la

administrativa, las decisiones, competencia yualdis.
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v Variables Intermedias: Este tipo de variables estdentadas a medir el

estado interno de la empresa, reflejado en aspdeties como: motivacion,

rendimiento, comunicacion y toma de decisionesasstariables revistan gran

importancia ya que son las que constituyen losgs@s organizacionales como tal de
la Organizacion.

v Variables Finales: Estas variables surgen comadtagkudel efecto de las

variables causales y las intermedias referidas asdarioridad, estdn orientadas a
establecer los resultados obtenidos por la orgeidizatales como productividad,

ganancia y pérdida.

Resumiendo, expresa que los factores extrinsecomtransecos de la
Organizacién influyen sobre el desempefio de losimies dentro de la organizacion
y dan forma al ambiente en que la organizacioneseriuelve. Estos factores no
influyen directamente sobre la organizacion, sinbre las percepciones que sus
miembros tengan de estos factores.

4. La postulacion de Roobins (2002Menciona que la importancia de este
enfoque reside en el hecho de que el comportamidatoun miembro de la
organizacion no es el resultado de los factoreanizgcionales existentes (externos y
principalmente internos), sino que depende de lasepciones que tenga el
trabajador de cada uno de estos factores. Sin gmbastas percepciones dependen
en buena medida de las actividades, interaccionasayserie de experiencias que
cada miembro tenga con la Organizacion. De ahietjgéma organizacional refleja

la interaccién entre caracteristicas personalegganizacionales.

De acuerdo a los enfoques presentados se puedsaapgree cada uno tiene
una forma distinta de interpretar el clima orgaci@aal en base a los factores que
definen la organizacién como tal y las personas ipiegran la misma y las
percepciones de su ambiente de trabajo.

En correspondencia a esto Alvarez (1992), plantaa kps estudios o
investigaciones sobre el clima organizacional poeder clasificados en tres

categorias tomando como referencia los tres tipsvatiables mas frecuentes
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utilizadas en los estudios cientificos.

La primera categoria corresponde a las investigasi que observan el clima
organizacional como un factor que “influye sobtdVariable independiente); en la
segunda categoria se encuentran las investigacianes tratan al clima
organizacional como un “interpuesto entre...” (¥Ble interviniente); y la tercera
categoria ubica a las investigaciones que anabtatima organizacional como un
“efecto de...” (Variable dependiente).

Cuando es tomada como una variable independisatgere que la manera
como el integrante de la organizacion percibe snacbrganizacional puede influir
tanto en su satisfaccion como en su rendimientocd&mbio, si es tomada como
variable interviniente, actla como un puente, unector de cosas tales como la
estructura con la satisfaccion o el rendimientenyel caso en que se representa como
variable dependiente: La estructura organizacidoahal, incluye la division del
trabajo, los patrones de comunicacion, las poftitiggorocedimientos, tienen gran
efecto sobre la manera como los miembros de lan@@eon visualizan el clima de
la organizacion.

En razén de que la presente investigacion persigalezar un diagnostico del
clima organizacional de la Gerencia de PDVSA Sasi®egion Centro Sur, con la
finalidad de determinar como se encuentra el migmaxonocer las debilidades y asi
poder recomendar estrategias gerenciales que pernoiptimizar el clima
organizacional de la organizacion, se hace necefigi que enfoque y bajo cuales
dimensiones se realizara el diagnadstico.

En este sentido, la investigacion se apega al eefogl modelo de Litwin y
Stinger, por considerar que es muy completo, dag® tgma en cuenta varias
dimensiones para evaluar el clima organizacionasy medir la forma como es

percibida la organizacion.

2.3.13.2. Dimensiones del Clima Organizacional
Segun Litwin y Stinger (citados por Falcon, 200&tas son las dimensiones

del clima organizacional:
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1. Estructuras Esta dimension representa la percepcion que rticios
miembros de la organizacién acerca de la cantidadregjlas, procedimientos,
trdmites, normas, obstaculos y otras limitacionegua se ven enfrentados en el
desempefio de su labor. El resultado positivo otivegastara dado en la medida que
la organizacion pone el énfasis en la burocractasus el énfasis puesto en un
ambiente de trabajo libre, informal y poco estreaniio o jerarquizado.

2. Responsabilidad Es la percepcion de parte de los miembros de la
organizacion acerca de su autonomia en la tomaedsiahes relacionadas a su
trabajo. Es la medida en que la supervision quiderces de tipo general y no
estrecha, es decir, el sentimiento de ser su pjefeoy saber con certeza cual es su
trabajo y cual es su funcion dentro de la orgambrac

En este contexto, Scott y Jaffe (1998), expresamn ‘(para ganar efectividad,
motivacion y productividad entre su personal, hag gederle poder y control” (p.3).
Bajo esta concepcion manifiestan que la organimatiadicional es en forma de
pirdmide mientras que la nueva organizacion conograpment (responsabilidad)
puede semejarse a un circulo o una red, siendap#iat humano el recurso mas
importante en el lugar de trabajo, incrementandaseompetitividad, la cual no
depende de la nueva tecnologia sino de la dedicadé) resultado de la creatividad,
de la calidad del compromiso y de la competencidadduerzas de trabajo de los
empleados en las organizaciones.

3. Recompensa Corresponde a la percepcion de los miembros sébre
recompensa recibida por el trabajo bien hechoaBEsddida en que la organizacion
utiliza mas el premio que el castigo, esta dimengiede generar un clima
apropiado en la organizacion, pero siempre y cuaadee castigue sino se incentive
el empleado a hacer bien su trabajo y si no lo baese le incentive a mejorar en el
mediano plazo.

Al respecto Chiavenato (2000), sefiala que las argeiones funcionan dentro
de ciertos estandares de operacion y que tiensistema de recompensas y castigos
con el fin de limitar el comportamiento de las pees. Especifica que las

recompensas son incentivos para estimular ciedogortamientos y los castigos
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son las sanciones 0 penas reales para impedioigosmportamientos, asi el sistema
de recompensas se pone a disposicion de los miemibeo la organizacion
distribuyendo beneficios como: vacaciones, salaagsensos y otros. Por otro lado
se implementa el sistema de castigo como: Medigagptinarias tendentes a orientar
el comportamiento de las personas que se deswaopm@o también impedir que se
repitan, implementando para ello advertencias Vesba escritas, suspensiones u
otros.

4. Desafio Corresponde a las metas que los miembros de ngaaipacion
tienen respecto a determinadas metas o riesgospgeden correr durante el
desemperfio de su labor. En la medida que la orgadizaromueve la aceptacion de
riesgos calculados a fin de lograr los objetivosppestos, los desafios ayudaran a
mantener un clima competitivo, necesario en todarazacion.

En relacién a esto Werther y Davis (citados por &)n2004), opinan que el
primer desafio que enfrentan las organizacionésgear su mejoramiento haciéndola
mas eficaz, es decir, lograr la produccion de lsigngervicios adecuados, aceptables
para la sociedad y hacerla eficiente refiriéndogaela organizacion debe utilizar la
cantidad minima de recursos necesarios para laugeaoh de bienes y servicios.
Ademés alegan que un departamento de personahtnfiesafios multiples, que se
originan en las demandas de los seres humanoas dedanizaciones y del entorno
en que existen; de la manera como se encaren $aiae depende el éxito de quien
debe enfrentarlos.

5. Relaciones Es la percepcion por parte de los miembros dentpresa
acerca de la existencia de un ambiente de trab@m ¢ de buenas relaciones
sociales tanto entre pares como entre jefes y dinamlos, estas relaciones se generan
dentro y fuera de la organizacion, entendiendo existen dos clases de grupos
dentro de toda organizacién. Los grupos formalas,fgrman parte de la estructura
jerarquica de la organizacion y los grupos infoesaljue se generan a partir de la
relacién de amistad, que se puede dar entre laslmnis de una organizacion.

6. Cooperacion Es el sentimiento de los miembros de la orgamnasobre la

existencia de un espiritu de ayuda de parte dditestivos y de otros empleados del
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grupo. Enfasis puesto en el apoyo mutuo, tant@end vertical, como horizontal.

Al igual Brunet (1999), sefiala que esta se refiém@vel de colaboracion que
se observa entre los empleados en el ejercicia tlalsajo y en los apoyos materiales
y humanos que estos reciben de su organizacion.

7. Estandares Esta dimensiéon habla de como los miembros de una
organizacion perciben los estandares que se haaofipara la productividad de la
organizacion.

Es importante, sefialar que Hersey, Blanchart yshon(citados por Gémez,
2004) dicen que los estandares son importantesupongdican cuando se ha
alcanzado la meta; sin ellos, queda a la opinionadia cual si se ha cumplido. Los
estandares responden a la pregunta: ¢,cuando &é tgrido éxito? Por consiguiente,
los estandares estan entretejidos con las metas redlimentacion, siendo la
realimentacion la que informa tanto de la calidache de la cantidad del avance
rumbo a la meta definida por los estandares.

8. Conflicto: Es el sentimiento de que los jefes y los colattores quieren oir
diferentes opiniones; el énfasis en que los proatersalgan a la luz y no
permanezcan escondidos o se disimulen. En este purthas veces juega un papel
muy determinante el rumor, de lo que puede o rar estediendo en un determinado
momento dentro de la organizacion, la comunicaftiéda entre las distintas escalas
jerarquicas de la organizacion evitan que se gezia@nflicto.

El conflicto es toda situacion en la que dos o pates se sienten en oposicion.
Es un proceso interpersonal que surge de desasugotice las metas por alcanzar o
los métodos por emplear para cumplir esas metasprdlicto puede ocurrir de
manera intrapersonal, interpersonal e intergrdpalcausas de conflicto pueden ser
originadas por: Cambio Organizacional, choquesettegmalidad, diferentes sistemas
de valores, amenazas al estatus, percepcionesastamties y falta de confianza.
Davis y Newstron, (citados por Gomez, 2004).

9. ldentidad El sentimiento de que uno pertenece a la compgafgéa un
miembro valioso de un equipo de trabajo; la impuari@ que se atribuye a ese

espiritu. En general, la sensacion de compartiohjstivos personales con los de la
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organizacion.

Explicando el término identidad Toro (2001), diee @l sentido de pertenencia
es el “grado de equidad percibida de la vinculac@ia empresa. Sentido de
compromiso y de responsabilidad en relacién coroljetivos y programas” (p.61),
fundamentandose en el principio que afirma queaacta motivada en una persona
es el producto de la interaccion entre sus comsiomotivacionales internas,
externas y del escenario del ambiente organizalci@hasentido de pertenencia se
corresponde a las necesidades que siguen a la elscakguridad, ya que el saberse
perteneciente a un grupo, el sentirse integradeasotganizacioén, es motivador para
identificarse.

Planteadas las bases tedricas en referencia deldssvariables de la
investigacion: estrategias gerenciales y clima mmg&ional, se afianza que es
importante se determine el nivel del clima orgacimaal de la Gerencia de PDVSA
Servicios Regional Centro Sur del Estado Barinasménera que en base a estos
resultados se pueda formular una propuesta estatgge permita optimizar el clima
organizacional de la organizacion.

Es importante sefialar que en el disefio de la pstpwstratégica se utilizo el
analisis FODA, es por esto que se finalizan dstaes teodricas con la definicién de

este y la informacién administrativa necesariaadertjanizacion.

2.3.14. Foda.
En un documento publicado en la Web del Instifditécnico Nacional de

México (2002), se define el analisis FODA como umaramienta que permite
conformar un cuadro de la situacién actual de gmmizacion, permitiendo de esta
manera obtener un diagndstico preciso que permtafuacion de ello tomar
decisiones acordes con los objetivos y politicanftados.

El termino FODA, es una sigla conformada por lasneras letras de las
palabras Fortaleza, Oportunidades, Debilidades emanas. De entre estas cuatro
variables, tanto fortaleza como debilidades sagrivds de la organizacion, por lo que

es posible actuar directamente sobre ellas. En icamals oportunidades y las
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amenazas son externas, por lo que en generalaesuyt dificil poder modificarlas.
Cada una de estas variables se conocen como:

v Fortalezas: Son las capacidades especiales cocugnéa la organizacion, y

por los que cuenta con una posicion privilegia@ate a la competencia. Recursos

gue se controlan, capacidades y habilidades quposeen, actividades que se

desarrollan positivamente, entre otros.

v Oportunidades: Son aquellos factores que resultsitiys, favorables,

explotables, que se deben descubrir en el entorred gue actla la organizacion, y

gue permiten obtener ventajas competitivas.

v Debilidades: Son aquellos factores que provocanpmséion desfavorable

frente a la competencia, recursos de los que caréedilidades que no se poseen,

actividades que no se desarrollan positivamentes etras.

v Amenazas: Son aquellas situaciones que provierlesnt®no y que pueden

llegar a atender incluso contra la permanencia @edanizacion.

2.3.14.1.:COmo se realiza el analisis?
El analisis FODA, tiene como objetivo convertir ldstos del universo (segun

lo percibimos) en informacion, procesada y listaapéa toma de decisiones
(estratégicas en este caso).

El analisis FODA, ayuda a analizar la organizacgempre y cuando se
diferencie: lo relevante de lo irrelevante, lo extede lo interno y lo positivo de lo
negativo. Estas tres cosas distinguen tres procesosuales se explican:

v La relevancia es el primer proceso y funciona cdittro: no todo merece ser
elevado a componente del andlisis estratégico. ®IDA-este filtro reduce nuestro
universo de andlisis disminuyendo nuestra necesidgamocesamiento.

v Lo externo de lo interno se puede reconocer haciesd de la definicion de
limite: lo que me afecta y controlo, es interno.que me afecta pero esta fuera de mi
control, es ambiente (externo).

v Lo positivo de lo negativo, parece no ser tan ilifeconocerlo, pero se tiene

gue tener cuidado, debe ser evaluado en funcidasdertalezas y oportunidades en
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lo positivo y en funcion de las debilidades y anzaiseen lo negativo.
Filtrados los datos solo nos queda clasificarlgglicAndo el sentido comun,
podemos construir una matriz con dos dimensionenterior/exterior,

positivo/negativo), (Ver Cuadro 1).

Cuadro 1
Matriz Foda: ldentificacion de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y
Amenazas

Positivo Negativo
Exterior Lista de Lista de
Oportunidades Amenazas
Interior : Lista de
Lista de Fortalezas Debilidades

Fuente: Instituto Politécnico Nacional (2002).

El andalisis FODA elige para cada interseccion palabra: asi la interseccion
de “positivo” y “exterior” es una oportunidad, mieas que las cuestiones “positivas”
del “interior” de nuestra empresa son una fortalgzesi sucesivamente.

Al tener ya determinadas cuales son las FODA erpnmer plano, nos
permite determinar los principales elementos d&alezas, oportunidades, amenazas
y debilidades, lo que implica ahora hacer un g@ctle mayor concentracion en
donde se determine, teniendo como referencias Wis&n y la Vision de la
Organizacion, como afecta cada uno de los elemel@d<ODA. Después de obtener
una relacion lo méas exhaustiva posible, se ponde@denan por importancia cada
uno de los FODA a efecto de quedarnos con los existen mayor importancia para
la organizacion.

Luego se buscan alternativas estratégicas, hacieisdode las siguientes
estrategias (Ver Cuadro 2):

v La Estrategia DA (Mini-Mini): En general, el objati de la estrategia DA
(Debilidades —vs- Amenazas), es el de minimizatotdas debilidades como las
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amenazas. Una organizacion que estuviera enfrestddacon amenazas externas y
con debilidades internas, pudiera encontrarse arsitmacion totalmente precaria. De
hecho, tal organizaciéon tendria que luchar por uewivencia o llegar hasta su
liquidacion. Pero existen otras alternativas.

v La Estrategia DO (Mini-Maxi): La segunda estrate@® (Debilidades —vs-
Oportunidades), intenta minimizar las debilidademgximizar las oportunidades.
Una organizacion podria identificar oportunidadeglemedio ambiente externo pero
tener debilidades organizacionales que le eviteovaphar las ventajas del mercado.
v La Estrategia FA (Maxi-Mini): Esta estrategia FA offalezas -vs-
Amenazas), se basa en las fortalezas de la orgamzgue pueden copar con las
amenazas del medio ambiente externo. Su objetivan@smizar las primeras
mientras se minimizan las segundas. Esto, sin eyopapo significa necesariamente
gue una organizacion fuerte tenga que dedicarseseab amenazas en el medio
ambiente externo para enfrentarlas. Por lo cootralas fortalezas de una
organizacion deben ser usadas con mucho cuidaganedon.

v La Estrategia FO (Maxi-Maxi): A cualquier organigac le agradaria estar
siempre en la situacion donde pudiera maximizatotaus fortalezas como sus
oportunidades, es decir aplicar siempre la esietegO (Fortalezas—vs-
Oportunidades) Tales organizaciones podrian echaorde sus fortalezas, utilizando

recursos para aprovechar la oportunidad del mengagosus productos y servicios.
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Cuadro 2
Matriz Foda: Identificacion de Estrategias
FACTORES Lista de Fortalezas Lista de Debilidades
INTERNOS F1. D1.
F2. D2.
FACTORES En. Dr.
EXTERNOS
Lista de Oportunidades |FO (Maxi-Maxi) DO (Mini-Maxi)
O1. Estrategia para maximizar Estrategia para minimizar las

anto fas F como la
oz. tanlolas ool 50, D y maximizarlas O

1. KEAXKXXXXAXKKK XX
(01, 02, E1, F3 .. T. XKOOOOOUOOOUOUOCUNK

Op. (01,02, D1, D3, ...)

Lista de Amenazas FA (Maxi-Mini) DA (Mini-Mini)

Al Estrategia para maximizar las | Estrategra para munimizar

A2, fortalezas y minimizar las tanto las A comeo las D.
amenazas

Ao K00 OO RKINR KK X
1. XXXXAAKXKXXXANKX KKK (D1, D3, A1, A2, A3, ..)

Ag. (F1,F3, A2, A3, ...}

Fuente: Instituto Politécnico Nacional (2002).

Las organizaciones exitosas, aun si ellas han deqige usar de manera
temporal alguna de las estrategias antes mencignagiempre hara lo posible por
llegar a la situacibn donde pueda trabajar lasallers para aprovechar las
oportunidades. Si tienen debilidades, esas orgaoizes lucharan para sobreponerlas
y convertirlas en fortalezas. Si encaran amenagiess las coparan para poder
enfocarse en las oportunidades.

2.3.15. Teorias que fundamentan la investigacioamqteada.

2.3.15.1. Teoria de Maslow.

Con base en la premisa que el hombre es un seldas®wos y cuya conducta
esta dirigida a la consecucion de objetivos, Maglotado por Chiavenato, 1999b)
postula un catélogo de necesidades a diferentetenique van desde las necesidades
superiores, culturales, intelectuales y espirisiale

El autor de la presente teoria especifica cadadenkas necesidades de la
siguiente manera:

v’ Fisiolégicas: son las esenciales para la sobrewiaen

v' Seguridad: se refiere a las necesidades que camsntestar libres de peligro y
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vivir en un ambiente estable, no hostil.

v Afiliacion: como seres sociales, las personas liacesa compafiia de otros
semejantes.

v Estima: incluyen el respeto a uno mismo y el vplopio ante los demas.

v' Actualizacién: son necesidades del mas alto niyeg se satisfacen mediante
oportunidades para desarrollar talentos al maxitemgr logros personales.

v' Existen dos conceptos fundamentales en la teorislatdow: Las necesidades
superiores no se vuelven operativas sino hastesesatisfacen las inferiores; y

una necesidad que ha sido cubierta deja de sduerrma motivadora.

2.3.15.2. Teoria de Mayo.

El objetivo inicial de la Teoria de Mayo (citador @@hiavenato, 1999b) era
estudiar el efecto de la iluminacion en la produd#d, pero los experimentos
revelaron algunos datos inesperados sobre lasaedschumanas. Las principales
conclusiones de los experimentos fueron las si¢eser(a) la vida industrial le ha
restado significado al trabajo, por lo que losdjatlores se ven forzados a satisfacer
sus necesidades humanas de otra forma, sobre tdiante las relaciones humanas,
(b) los aspectos humanos desempefian un papel npaytante en la motivacion, las
necesidades humanas influyen en el grupo de trafmjtos trabajadores no sélo les
interesa satisfacer sus necesidades econdmicascgrbla comodidad material; (d)
los trabajadores responden a la influencia de slesgas que a los intentos de la
administracion por controlarlos mediante incentivaateriales; (e) los trabajadores
tenderdan a formar grupos con sus propias normastnategias disefiadas para

oponerse a los objetivos que se ha propuesto d@arion.

2.3.15.3. Teoria de los factores de Herzberg.

La teoria de los dos factores se desarrolla arpdeti sistema de Maslow;
Herzberg (citado por Chiavenato, 1999b) clasifias d¢ategorias de necesidades
segun los objetivos humanos superiores y los mrfesi Los factores de higiene y los

motivadores. Los factores de higiene son los elémsesimbientales en una situacion
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de trabajo que requieren atencién constante pasgempir la insatisfaccion, incluyen
el salario y otras recompensas, condiciones dejtazlecuadas, seguridad y estilos
de supervision.

La motivacion y las satisfacciones solo puedenisdggfuentes internas y de
las oportunidades que proporcione el trabajo maradlizacion personal. De acuerdo
con esta teoria, un trabajador que considera bajtr@aomo carente de sentido puede
reaccionar con apatia, aunque se tenga cuidadéosdactores ambientales. Por lo
tanto, los administradores tienen la responsakilidapecial de crear un clima

motivador y hacer todo el esfuerzo a fin de encgguel trabajo.

2.3.15.4. Modelo de Poder-Afiliacion- Realizaciora ¥c Clelland.

Tres categorias basicas de las necesidades motgaeb poder, la afiliacion
y la realizacion al logro. Las personas se puedeupar en alguna de estas categorias
segun cudl de las necesidades sea la principaladotia en su vida. Quienes se
interesan ante todo por el poder buscan puestosrdeol e influencia; aquellos para
los que la afiliacion es lo mas importante busearélaciones agradables y disfrutan
al ayudar a otros; los que buscan la realizaciéergu tener éxito, temen al fracaso,
tienen una orientacion hacia el logro de tareary autosuficientes. Estas tres
necesidades no son mutuamente excluyentes. Losnpatmotivadores se pueden
modificar mediante programas de entrenamientoscedes. Mc Clelland (citado por
Chiavenato, 1999Db).

2.3.15.5. Teoria Xy Teoria Y de Mc Gregor.
Dos tipos de suposiciones sobre las personas,atetriy la teoria Y.
En la primera, prevalece la creencia tradicionalgde el hombre es perezoso por
naturaleza, poco ambicioso y que tratara de evadiesponsabilidad. Es necesaria
una supervision constante, son la causa principatjue los trabajadores adopten
posturas defensivas y se agrupen para dafarehsisiempre que les sea posible.
La teoria Y, supone que el trabajo es una actividatiana natural, capaz de

brindar placer y realizacion personal. Segun laiae¥, la tarea principal de un
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administrador consiste en crear un clima favorghla el crecimiento y el desarrollo
de la autonomia, la seguridad en si mismo y laaizacion personal a través de la
confianza y mediante la reduccién de la supervissbrminimo. Esta segunda
categoria se relaciona mas con la dinamica dekpoomotivador. Mc Gregor (citado

por Chiavenato, 1999a).

2.3.15.6. Teoria de Campo de Lewin.

En la creencia que el comportamiento es el resultieda reaccion individual
al ambiente, Lewin (citado por Dessler, 1993) llegdas siguientes conclusiones
acerca de la motivacion: (a) la motivacion depeddela percepcion individual
subjetiva sobre la relacién con su ambiente, (lWpeiportamiento se determina por
medio de la interaccion de variables, es decieraion en el individuo, la validez de
una meta y la distancia psicoldgica de una mejdpgcseres humanos operan en un
campo de fuerzas que influyen en la conducta, ctasofuerzas de un campo
magnético, por lo que la gente tiene diferentesulsgs motivadores en distintos

momentos, en el contexto del trabajo algunas feerddaben mientras otras motivan.

2.3.15.7. Teoria de la Valencia - Expectativa deodim.

Vroom (citado por Dessler, 1993) propone que laivaoton es producto de
la valencia o el valor que el individuo pone en pmssibles resultados de sus
acciones y la expectativa de que sus metas se anmiph importancia de esta
teoria es la insistencia que hace en la individadliy la variabilidad de las fuerzas
motivadoras, a diferencia de las generalizaciomeglicitas en las teorias de
Maslow y Herzberg. Se basa en que el esfuerzo gidemer un alto desempefio,
esta en dependencia de la posibilidad de lograe ékimo y que una vez
alcanzado sea recompensado de tal manera queietzesfealizado haya valido la

pena.

2.3.15.8. Teoria de Shein del Hombre Complejo.
La teoria de Shein (citado por Brunet, 1999) seddnmenta en: (a) por
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naturaleza, el ser humano tiende a satisfacer vaaadad de necesidades, algunas
basicas y otras de grado superior; (b) las neassjaina vez satisfechas, pueden
reaparecer (por ejemplo, las necesidades basatessy, (por ejemplo, las necesidades
superiores) cambian constantemente y se reemptemamecesidades nuevas; (c) las
necesidades varian, por tanto no solo de una pemsastra, sino también en una
misma persona segun las diferencias de tiempo ygur@tancias; (d) los
administradores efectivos estan conscientes decestalejidad y son mas flexibles
en el trato con su personal. Finalmente el preaitadtor, dice que ellos evitan
suposiciones generalizadas acerca de lo que nmeties demas, segun proyecciones
de sus propias opiniones y expectativas.

El autor del presente trabajo infiere que las ésopresentadas en este capitulo
de manera breve, coinciden en ver al trabajadorocain ser que busca el
reconocimiento dentro de la organizacion y la &at@on de sus necesidades, al
satisfacer estos dos objetivos, su motivacion severtira en el impulsador para
asumir responsabilidades y encaminar su condutiardh a alcanzar metas que
permitirdn a la organizacion lograr su razon de @an altos niveles de eficacia. Con
relacion al tema de la motivacion concuerdo contdéasias de Shein del Hombre
Complejo, la piramide de Maslow y de los factoredHgrzberg.

El desarrollo de un clima organizacional que oggima motivacion sostenida
hacia las metas de la organizacion es de suma tamois, por lo que se deben
combinar los incentivos propuestos por la orgamizacon las necesidades humanas
y la obtencion de las metas y objetivos. Los divestde las organizaciones tienen
una gran responsabilidad en determinar el climeofigjico y social que impere en
ella.

Las actividades y el comportamiento de la altacdide tiene un efecto
determinante sobre el grado de motivacion de ldisioiuos en todos los niveles de la
organizacion, por lo que cualquier intento paraonajel desempefio del trabajador
debe empezar con un estudio de la naturalezaatgdaizacion y de quienes crean y
ejercen el principal control sobre ella. Los faetode esta relacion que tienen una

influencia directa sobre la motivacion de los eragtes, incluyen la eficiencia y
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eficacia de la organizacion y de su operacionelaghcion de autoridad y la forma
en la cual se controlan las actividades de losjaalores.

El autor traspola los conceptos y teorias presestadn anterioridad sobre
clima organizacional, eficacia y motivacion al b que se vive en la Gerencia de
PDVSA Servicios Region Centro Sur de Barinas. Altrastar los supuestos tedricos
sobre clima organizacional con el contexto de laeG&a, emergen dudas del
desarrollo de este factor tan importante en estaugion.

Algunos elementos de marcada importancia, en larmgpkca el clima, como
parte la cultura organizacional, como la visionsion, objetivos, politicas, normas,
rituales, ceremonias y comportamientos, no sorstnéidos de manera explicita al
nuevo personal contratado que ingresa y mucho mesogeforzada en los
trabajadores de la organizacion. El personal ctattoaaprende por inercia, por
ensayo y error su comportamiento en una organiagei@rquizada y con una gran
cantidad de normas a seguir.

La cultura en la referida gerencia, puede ser ecidda a plenitud en el
personal antiguo que la conforma, esta fue apdanglor ellos a través de la rutina,
por el quehacer diario, basicamente porque la n@y®@ne como supuestos basicos
al empirismo, pues al comenzar a trabajar descanamsi totalmente las funciones
del puesto que ocupaban; ademas cabe mencionaogexdste una cultura definida
pues al consultar a este grupo de referencia slibrque implica la cultura
organizacional y los valores que comparten entrapedieros, se hacen presente
actitudes divagadoras al respecto, solo aquelidmjmdores que han llevado cursos
de administraciébn y gerencia dieron respuestastamzr y concretas sobre la
importancia de la cultura en la organizacién y \@m gran preocupacion los
acontecimientos que suceden con el personal déanaafpor falta de una adecuada
proyeccion cultural.

Esa proyeccion disminuiria en un gran porcentaje tmnductas de
enfrentamientos, apatia e indiferencia entre eque de confianza, ademas de la
actitud de las direcciones ejecutivas que segurdii@sentes autores son las que

marcan el clima que se vive en la Gerencia. Cemidp esto, se elevaria los niveles



60

de eficiencia del personal.

Si la Gerencia requiere de personal contratada pader cumplir su mision,
ésta debe al igual que todas las organizacionesbrae en cada uno de los
trabajadores contratados la afinidad, identificagidnotivacion hacia las actividades
realizadas y que repercutan en el bienestar degknizacion, esta situacion podria
ocurrir a través de un efectivo programa de dekarcaltural que permita acrecentar
y validar el contrato psicologico de éstos conrlganizacion, esto en el caso de los
empleados mas antiguos; y en el caso de los nieupkados trasmitirles todo lo
gue implica trabajar en una empresa petrolera;omisiision, valores, principios,
normas, comportamientos, entre otros.

Si el nuevo trabajador no comparte los aspectaeptados en el proceso de
induccidn de la organizacion, estara en libertadiesgstir su admision a la misma.
Con relacion a este ultimo punto es importante aacquie realmente es nulo el
porcentaje de candidatos que al entrar a la ieglitthayan desistido de su intento ya
gue la actual crisis laboral obliga aceptar losspge de trabajo no importando las
condiciones bajo las cuales se trabaja.

Por la falta de una efectiva proyeccion culturall@erganizacion hacia su
personal en general, los climas de trabajo en gadale las areas y dependencias que
conforman las Gerencia, se tornan pesados y teBbasitor del presente trabajo, al
revisar las diferentes teorias que fundamentanxistemcia de los climas en las
organizaciones, observo que es evidente el pocejmgne sobre el término se tiene,
esta aseveracion se refuerza con los resultadenidbs de la revision de los
antecedentes de este trabajo de investigacion.

Son muchas las dimensiones que abarca el climasearganizaciones, ello
guedo evidenciado en la teoria presentada, grdidadrde ellas son obviados en el
momento de administrar al personal; no debemos dejado el considerar un factor
muy importante en el clima, la motivacion. Bienpsslo observar en las diferentes
teorias propuestas sobre el clima organizacionahpertancia del reconocimiento
por la labor efectuada, al haber un reconocimieagpouna motivacion y al individuo

aflorar ese factor intrinseco se siente en capdcdfa asumir cualquier reto de
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trabajo; en ese momento la organizacién reportargaas, puesto que las metas
trazadas y los objetivos proyectados seran logradasbalidad para cumplir la
mision.

En el caso de la Gerencia, la motivacion es alge mp estd presente en
considerable porcentaje del personal porque alrhdimeas de trabajos autoritarios,
en los que se hace lo que dice el jefe de la depera] este factor propio de cada
individuo merma y l6gicamente repercute en la &t laboral.

El autor, al revisar ladliversas teorias sobre el clima organizacional,
caracterizada en la Gerencia de PDVSA ServiciosdReGentro Sur—Barinada
precisa como una mixtura entre autoritario-patésteglteoria propuesta por Likert en
el que existe una supuesta confianza entre la gjargrsus subordinados que se hace
manifiesta y en algunos casos dependiendo del mqarsmontratado; se utilizan
recompensas, como fuentes de motivacion haciadbsjadores; da la impresion de
gue se trabaja en un ambiente estable y estructypexd sin embargo, los que toman
las ultimas decisiones es la direccion.

Con respecto a las necesidades de los empleadodvies que afectara su
rendimiento y logros de las metas dentro de larozgaion, de acuerdo con el autor,
manifiesta su posicion por la teoria de los factdterzberg, donde se relaciona con
el salario, el tiempo, los distintos factores axbsre internos que de alguna manera
son causales de desaliento en las diferentes msnaiempre y cuando se estén
manejando contrariamente, si el trabajador corsider trabajo como carente de
sentido puede reaccionar con apatia; esta Ultiaze fes el comin denominador en el
personal que se desempefia en puestos que no tiegema relacién con la carrera
profesional estudiada.

Con respecto a la Teoria de Herzberg (1998) doedafisma que existe
factores de satisfaccion y de insatisfaccion ezdtes estan:

La satisfaccion en el cargo es funcion del contenid de las
actividades retadoras y estimulantes del cargo lguepersona
desempefia: son factores motivacionales o de g<aiidfa La
insatisfaccion en el cargo es funcién del contexs, decir, del
ambiente de trabajo, del salario, de los beneficexsbidos, de la
supervision, de los comparfieros y del contexto gérgre rodea el
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cargo ocupado: son los factores higiénicos o disfaetion. Para
proporcionar motivacion en el trabajo, Herzberg ppre el

“enriqguecimiento de tareas”, también llamado “emeicjmiento del

cargo”, el cual consiste en la sustituciéon de dmeas mas simples y
elementales del cargo por tareas mas complejas, ofuezcan

condiciones de desafio y satisfaccion personala i con el

empleado continde con su crecimiento personal.(p.1)

La motivacién y la eficacia son factores que vanlalenano y deben ser
considerados por cualquier organizacién, no impsutaaturaleza, sin embargo esta
premisa no es clave, pues en lo referente a largstnaicion de personal, los
problemas que se presentan con el personal sosltessaon rotaciones y en algunos
casos con indiferencia.

2.3.16. Elementos del Clima Organizacional que ishen en la eficacia del personal

en la Gerencia de PDVSA Servicié®gion Centro Sur — Barinas.

La cultura organizacional es uno de los pilaregléumentales para apoyar a
todas aquellas organizaciones que quieren hacemspetitivas. Las organizaciones
tienen una finalidad, objetivos de supervivencesgn por ciclos de vida y enfrentan
problemas de crecimiento. Tienen una personalidiaa,necesidad, un caracter y se
les considera como micro sociedades que tienemprseuesos de socializacion, sus
normas y su propia historia. Todo esto esté retacio con la cultura.

Cultura organizacional, tiene diferentes comporéatas que integran a la
organizacion, estos dejan ver, a todo aquel queieicon ellos en la organizacion,
aspectos culturales que de una manera u otra m@dela eficacia del personal,
especificamente en el grupo del personal menoguanén la empresa.

Se logro a traves de la observacion directa yeigencia con ambos grupos,
identificar algunos elementos culturales que rapgercen la eficacia del personal.
Entre los elementos culturales identificados papersonal, se citan los siguientes:

v' La rotacion de los directivos en los cargos adrrativos de la organizacion:

este personal se centra en conocer los procedasldpendencia. Cuando el personal
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esta listo para desempeiar de manera efectivébsuddministrativa, es cambiado de
area hacia otra de la misma institucion. Toda atztque haya iniciado el directivo
durante su gestion se ve truncada y pierde direcpidesto que el personal que llega
al cargo no le ve relevancia al trabajo iniciadenyproceso de desarrollo, por lo que
es olvidado y engavetado.

v Direccionamiento Organizacional basado en normasngasillamiento de
procedimientos: es bien sabido por todo aquel goeoae las instituciones
gubernamentales, la rigidez de las normas y protedtos con las que se rigen; pero
también es de conocimiento de todo el personal,egas normas y procedimientos
no son actualizados y en muchas ocasiones obg@cuh labor administrativa de
guienes trabajan en la organizacion; llevando astiesarrollar la burocracia dentro
de la misma; el incumplimiento del 6érgano regulaege ocasionar sanciones en el
personal. El direccionamiento organizacional erG&encia de PDVSA Servicios
Region Centro Sur - Barinas, se puede ubicar s&yédez (2000) como un estilo
gerencial autocrético y burocratico, en el cualeqiejerce sus funciones se ampara
en la seguridad de una normativa estable e infiexies el estilo gerencial que
precisa de la norma, los antecedentes, los costiale&onsulta y la orden por escrito
de sus superiores para tomar decisiones.

v Estilos de Comunicacién: este elemento de la orgaitn ejerce una gran
influencia en la eficacia del personal. Los estdescomunicacion de la organizacion
se caracterizan por ser descendentes, ascenddatesay, en cuanto a los canales por
donde fluye la informaciéon se determinan en redesidles en la que se sigue la
cadena de autoridad y comunicados de trabajo, ssnanse da la comunicacion
informal, la cual segin Machado de Montiel, (2004) es fawdcacion en donde el
mensaje circula entre los integrantes de la empsasaonocer con precision el
origen de éste, y sin seguir canales establecidosafmente por la empresa. La
comunicacion informal en la organizacion no sontidadas por la alta direccion y
la mayoria de las veces obedece a servir a lagg#e de quienes la hacen circular en
la organizacion, desestabilizando los climas deajma

v" Formaciéon Académica: este aspecto esta determipadta naturaleza de la
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formacion que poseen los trabajadores de la orgeidiz, en PDVSA Servicios
Region Centro Sur — Barinas la formacion acadénhétaersonal que la integra esta
conformada por ingenieros en petrdleo, quimicoscameos e industriales, y
licenciados en administracion, contaduria y ecostasi Esta formacion, ha influido
en gran proporcion en los niveles de eficacia agbgnal y productividad de la
organizacion petrolera, esto facilita las relaceimgerpersonales y de comunicacion
dentro de la organizacion, aun asi, es importaggaltar que la personalidad del
trabajador depende en alto grado de la formacidilifa.

v' La emisién de 6rdenes apresuradas y los limitdsedgo para la entrega de
trabajos: la premura con que deben ser entregaddsabajos, crea ambientes tensos
gue llevan a crear malestar entre el personal,dalido a lo rapido que deben ser
entregados los trabajos, por lo rapido que se g@esar y actuar, llegandose a
trabajar horas extras que no son remuneradascaonageidas, a través de incentivos
gue estimulen la motivacion de los trabajadoreschids trabajos son entregados en
el tiempo previsto, pero el contenido en la maydegaas veces no se ajusta a los
requerimientos solicitados por las dependenciasndgor jerarquia dentro de la
estructura, por lo que los mismos son devueltoa par corregidos, creandose un
circulo vicioso. Para el autor, este es uno delesentos integradores de la cultura
organizacional de las organizaciones del siglo XXlo cual el personal se debe
adaptar y los gerentes organizacionales disefandgeres estrategias para que este
proceso de adaptacion se cumpla efectivamentecdéatia organizacion.

v' La resistencia al cambio: una de las caractersstipge identifican a las
organizaciones de hoy, es la resistencia al camdélioincorporar doctrinas y
procedimientos nuevos que no estén contempladossuemormativa legal o
procedimientos administrativos vigentes, son neggasicello implica trabajar mas de
lo debido, plantedndose excusas de que no puediears@ por lo complejo del
sistema. Esta resistencia genera malestar en snadr ya que este es un personal
gue constantemente se encuentra en blsqueda desragewcimientos, se actualizan
y siempre estan a la vanguardia del conocimientando se intenta aplicar en la

organizacion lo aprendido para mejorar los procesmsnpre hay obstaculos que
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coartan la conducta pro-activa del personal, lingdtlse entonces a cumplir la
normativas y procedimientos existente, generdndonsste grupo de referencia el no
compromiso con la organizacion.

v/ Asignacion de trabajos a personas no especiakstasl area: las tomas de
decisiones apresuradas y la escasez de recursosnbsinpara cumplir con las
actividades diarias de las organizaciones moderi@gn a las direcciones a
designar personal profesional no especialista yldasexperiencia necesaria, para
ejecutar trabajos de la organizacion en areas quson su especialidad, generando
malestar en el personal especialista en el arelarg $odo deficiencia en el resultado.

v' El no cuestionar los razonamientos de los superiatmque estén errados:
ello esta determinado por la naturaleza de la dageidn, esto refleja el valor
organizacional del respeto por el superior; estievedo a un proceso de toma de
decisiones jerarquizado, en el que el superior mientiene la razén y la Ultima
decision es la de él. Esta caracteristica repercneel personal de la organizacion,
ya que muchas de las decisiones tomadas les aféetémrma directa o indirecta,
biensea positivamente o negativamente.

v’ El trato del personal Gerencial con sus subordisiael® favorable: el personal
gerencial de PDVSA Servicios Region Centro Sur #irda mantiene un lenguaje
formal y de respeto con sus subordinados, estodeségminado por las politicas de
administracion de recursos humanos dentro de lanargcion. Adicionalmente las
politicas que orientan la administracion del peas@stan contempladas en la Ley
Orgénica del Trabajo (1990), ésta ultima estabpFoeedimientos legales que todo
gerente de la administracion publica debe conoegiligar

v El conformismo, la apatia y el desinterés haciatialsajos encomendados: a
medida que el personal de las organizaciones vglemdo su ciclo profesional
dentro de ella, van disminuyendo sus aspiraciomastivacion a los desafios y retos
organizacionales, es lo que se conoce como el deldecadencia, donde el personal
presenta como principal caracteristica la negaealdcambio, y asume actitudes
conformistas, apaticas y desinterés, como el msgeny rigidez de sus actividades

administrativas, el tiempo que pierde en su hordeotrabajo, para conversar y
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realizar actividades que no tienen alguna relac@msus responsabilidades.

Los elementos identificados y explicados reperceteios climas de trabajo
de forma directa, ya que ellos hacen que el personm&iva en la organizacion en un
clima organizacional poco favorable.

Debe recordarse que el clima organizacional egfidjo de la cultura mas
profunda de la organizacion; en la forma que lasajadores perciben a la misma, asi
sera su identificacion, productividad y satisfancéd la actividad desempefiada.

El autor, a través de la identificacién y descipcde los elementos que
afectan la eficacia del personal, manifiesta sicgpsen este trabajo por la teoria del
clima organizacional de Likert, ya descrita al inide este capitulo. Es evidente que
la relacion trabajadores - procesos administrativa®ndiciones organizacionales,
forman un triangulo que debe ser observado de madgecta y con mucho
detenimiento, ya que de ellos dependera el cligarozacional.

De acuerdo con Likert citado por Vanegas (s/f) crama la teoria del clima
organizacional como: “el comportamiento de los sdinados es causado por el
comportamiento administrativo y por las condicior@ganizacionales que los
mismos perciben, por sus esperanzas, sus capasigailes valores. Por lo tanto, la

reaccion esta determinada por la percepciéon” (p.1).

2.4. MARCO LEGAL
La presente investigacion tiene su basamento kgda Constitucion de la

Republica Bolivariana de Venezuela, en los sigearticulos:
2.4.1. Constitucion de la Republica Bolivariana enezuela (1999).

La Constituciéon de la Republica Bolivariana de \srea contempla una
serie de articulos que manifiestan la transcendemémportancia que debe tener el
clima organizacional en el libre ejercicio de Iabhjadores, como factor principal en

las organizaciones, entre ellos:
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Articulo 3. El Estado tiene como fines esenciales la deferedalgsarrollo de
la persona y el respeto a su dignidad, el ejerdeimocratico de la voluntad popular,
la construccion de una sociedad justa y amanteadpak, la promocion de la
prosperidad y bienestar del pueblo y la garanticamplimiento de los principios,

derechos y deberes reconocidos y consagradosae@@sstitucion.

La educacion y el trabajo son los procesos fundtatesnpara alcanzar dichos
fines.

Del citado articulo, se puede expresar que, & @mbito laboral donde se da
la interaccion social y por tanto se hace imprelbla un clima organizacional que
favorezca el bienestar y la armonia entre los grigowiales que hacen vida en las

organizaciones.

Articulo 87. (Segundo pérrafo). Todo patrono o patrona gamidtia sus
trabajadores o trabajadoras condiciones de segyridgiene y ambiente de trabajo
adecuados. El Estado adoptara medidas y creaitudnmtes que permitan el control

y la promocién de estas condiciones.

Por lo que, uno de los factores que influyen edligla organizacional es el
ambiente fisico el cual incluye, entre otros, ilnadion, ventilacion y mantenimiento,

los cuales al ser adecuados propician satisfaeridas trabajadores.

Articulo 89. El trabajo es un hecho social y gozara de la peaiacdel
Estado. La ley dispondrd lo necesario para mejt@srcondiciones materiales,
morales e intelectuales de los trabajadores yjadbeas.

En este sentido, nuestra constitucion resalta [@oitancia de mantener un
clima organizacional propicio, donde los trabajad®e sientan respetados, valorados

e incentivados al compromiso con la organizacion.
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GLOSARIO DE TERMINOS

Autoridad: es aquella que se establece por medio de laigelasuperior —
subordinados, siendo esta necesaria para asegucapperacion entre las personas
gue persiguen sus metas (Koontz, (1999).

Cambio organizacional es la transformacion caracteristica de aspecéssammenos
significativos, los cuales establecidos y se rigentro de una empresa (Hall, 1996).
Clima Organizacional: conjunto de propiedades del ambiente laboral, ipeias
directamente o indirectamente por los empleadossquaupone son una fuerza que
influye en la conducta del empleado. Viene dado,upa serie de caracteristicas del
medio ambiente interno organizacional tal y com@éociben los empleados de los
elementos culturales, esto abarca el sentir y laenaade reaccionar de las personas
frente a las caracteristicas y calidad de la aulbwganizacional (Valverde, 2004).
Clima: Situaciones organizacionales especificas conecéspa dimensiones y
principios universales (Brow y Moberg, 1990).

Cultura organizacional: es un conjunto de suposiciones, creencias, \&alorermas
gue comparten sus miembros. Ademas, crea el ambientmano en que los
empleados realizan su trabajo. De esta forma, witara puede existir en una
organizacion entera o bien referirse al ambienteun® division, filial, planta o
departamento (Carvajal, 2000).

Cultura: conjunto de valores, creencias e ideas comparpda un grupo dentro de
una organizacion (Denison, 1991).

Estrategas: Individuos responsables de éxito o fracaso de empresa. (Ansoff,
1996).

Estrategias Gerenciales: & una herramienta gerencial vital para determiaar |
orientacion de la empresa, de tal forma que fadgittransformaciéon y adecuacion de
la organizacion a las realidades del entorno cathme{Medina, 2004).

Estrategias: es el patron de los objetivos propdsitos o mettas yoliticas y planes
esenciales para conseguir dichas metas, estaldetgdal manera que definan en qué
clase de negocio la empresa estéa o quiere estg glase de empresa es 0 quiere ser.

Es un modo de expresar un concepto persistenta @enpresa en un mundo de
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evolucion, con el fin de excluir algunas actividade incluir la entrada de otras
(Medina, 2004).

Gerencia es la parte de una organizacion o empresa, edarde dirigirla de
acuerdo a lineamientos ya establecidos (Ruiz, 1998)

Gestion periodo de tiempo en que una o varias personasdepartamento tratan de
lograr un objetivo (Ruiz, 1998).

Metas: puntos de referencia o aspiraciones que las eapieben lograr en un afio o
menos, con el objeto de alcanzar en el futuro ol un plazo mas largo (Méndez,
2000).

Mision: formulacion de un proposito duradero. Identifieh alcance de las
operaciones de una empresa en los aspectos delcfwogl del mercado (Méndez,
2000).

Objetivos: resultados a largo plazo que una organizaciomaagplograr a traves de
su mision béasica (Méndez, 2000).

Organizaciéon. manera en que un estado, una administracion wcEerestan
constituidas (Méndez, 2000).

Politicas es la forma por medio de la cual las metas f§adan a lograrse, o las
pautas establecidas para respaldar esfuerzos cobjetb de lograr las metas ya
definidas (Méndez, 2000).

Proceso conjunto de pasos 0 etapas necesarias para kewabo una actividad
(Méndez, 2000).

Recursos humanoses el departamento de una organizacién encargadsegurar
gue la empresa cuente con personal capacitadoyadoticon disposicion a cambiar
y adaptarse a las nuevas situaciones que se mesENta empresa (Molina, 2010).
Satisfaccion es la actitud del trabajador frente a su progbdjo, dicha actitud esta
basada en las creencias y valores que el trabagedarrolla de su propio trabajo
(Molina, 2010).

Vision: es la percepcion que se tiene respecto a un exdonménto que hace de

ocurrir en el futuro (Méndez, 2000).
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SISTEMA DE VARIABLES

Las variables dentro de la investigacion son aspeciue se pueden
dimensionar o medir en funcion de las relacionesaafecto. A propadsito de ello,
Sabino (2000), sefala que la variable es “una pdagl, caracteristica o cualidad que
es susceptible de asumir diferentes valores ctiedita cuantitativamente” (p. 45).
En el presente estudio se consideran las siguigatesbles: Estrategias Gerenciales

y Clima Organizacional.

De igual manera, Rangel (2003b), define las vaemibidependientes “como
aguellas que se caracterizan porque su comportamenesta condicionado a otras
variables” (p. 46). Respecto a las variables depetes, la referida autora, las define
como “aquellas que en una determinada relacidomaaltseu comportamiento cuando

otra u otras inciden en ellas” (p. 46).

A continuacion, se presenta la operacionalizac&wmatiables:



Cuadro 3. Operacionalizacién de las Variables.

Objetivo

General:

71

Proponer estrategias gerenciales para mejorar iehacl

organizacional de la Gerencia de PDVSA Serviciogi®teCentro Sur - Barinas, Afio

2010.
Variable Definicién Dimensiones Indicadores items ristrumento
Conjunto de e
procedimientos Competencias en (I;Irar;:]liczztz%r;] 152(’33’74
administrativos, Procesos [%reccién 8 9 ’10 lyll
funcionales Yy Gerenciales Control 11 i2’13 14
formativos que A
implementan los Vision 15 16
erentes de urfa Lj ISI ,
grganizacién con el fih Liderazgo Comportamiento| 17, 18, 19, 20 Lyl
de lograr el mejor . "
Estrategias |funcionamiento de la  Tomade IIEEstt.:IoDAutocra'Eltgo g; vl
Gerenciales | misma, desarrollando Decisiones stlo bemocratic y
sus competencias o Estilo Anarquico 23
mejor posible, estilo de Confianza 24
liderazgo adecuadp, Motivacion Necesidades o5 6. 27 lyll
toma de decisiones ¢n T
funcion de F
institucion, alto gradp . . .
de motivacion y Comunicacion D'r%:;rlfggédad 33853]2_932 lyll
comunicacion efectiva A
con sus subordinados.
Grupo de propiedades Lo
del ambiente de trabajo Estructura L'J”g:g?%?:s 152 i
que los empleadas q
perciben  directa g .
indirectamente de [aResponsabilidag (ﬁ)uraopr;(om:go 4(’35 1
organizaciébn 'y que
influye en sy Incentivos 7
comportamiento, Recompensa Sanciones 8 1
refiriéndose las
percepciones a las ’ Retos 9,10
variables de Desafio Riesgo 11 i
Clima comportamiento, Relaciones Informal 12, 13 "
Organizacional| estructura y procesos. Formal 14
L Apoyo 15, 16, 17
Cooperacion Integracion 18 "
Metas Claras 19,20
Estandares Coherencia 21 "
Realimentacion 22
Conflictos Personales 23,24 m
Grupales 25, 26, 27
. Vinculacion 28, 29
Identidad Lealtad 30 11
Retribucién 31, 32

Fuente: Molina H. 2010.




CAPITULO Il

MARCO METODOLOGICO

3.1 PARADIGMA Y METODO DE LA INVESTIGACION.

La investigacion en el ambito de la gerencia tiggran variedad de
modalidades y cada una se encuentra respaldadeataénte por una concepcion
filoséfica, estas concepciones son los denomingdeadigmas. En la investigacion
un paradigma constituye una concepcion basadaiecigios y conceptos tedricos
gue corresponden a los conceptos formativos dedeterminada disciplina y que
fundamenta una metodologia y los procedimientos @sa investigacion.

En este sentido, la investigacion se inscribe deatet paradigma cuantitativo
porque se reduce a medir variables, es decir, s@gngel (2003a) sometidas a
criterio matematico y reproduce numeéricamente éésciones entre los sujetos y los
fenomenos.

En general, la investigacion cuantitativa tiene nauealor en validez externa,
debido a que con una muestra representativa dedmqdn, se puede inferir los
resultados del estudio en esa muestra a la poblagé& donde proviene. La
investigacion cuantitativa trata de investigarfleeszas de la asociacion o correlacion
entre las variables y generaliza los resultadosaeés de los obtenidos en una
muestra. Por lo tanto los resultados de este tgpmvkstigacion tienen validez para

generalizarlos a la poblacion.

3.2. TIPO Y DISENO DE LA INVESTIGACION.

El presente estudio se enmarca como una invesiigdescriptiva, sustentada
en una investigacion documental y de campo; corprepdsito de proponer
estrategias gerenciales para mejorar el clima argeional de la Gerencia de
PDVSA Servicios Region Centro Sur - Barinas, Aia®0

Sabino (2000), sostiene que los estudios desargptiuscan especificar las

propiedades importantes de personas, grupos, cdaudes o cualquier otro
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fendOmeno que sea sometido a andlisis (p.48). Adequds las investigaciones

descriptivas miden o evaltan diferentes aspectosngponentes del fenbmeno que
dan una vision de como opera y cuales son lastesisticas del mismo, para ello, se
utiliza criterios sistematicos que permiten poner mhanifiesto la escritura o

comportamiento de la situacién en estudio; propoamdo a su vez, informacién
para la comparacion con las de otras fuentes.

En lo que respecta al disefio documental, es umstigacion que se realiza a
partir de la lectura y el analisis de fuentes bhwimerografica para el establecimiento
de los antecedentes y bases tedricas que sustantaisma, tomando en cuenta el
planteamiento del problema y los objetivos plandsadEn tal sentido, Rangel
(2003a), sostiene que con la investigacion docuahese utilizan datos recolectados
en otras investigaciones y son conocidas mediaetgds impresas (p.120).

A estos datos se les denominan secundarios. Laaasise han obtenido por
otras personas, los cuales se han elaborado ysadmele acuerdo a los fines de
guienes inicialmente o manejaran.

La referida autora, sefiala que una investigaciordeesampo, porque el
investigador debe realizar diversas operacionesa pastener la informacion
directamente de la realidad, sin ningun tipo derimediacion. Permitiendo por
consiguiente, el conocimiento a profundidad debfmma investigado y asi manejar
los datos obtenidos con mayor seguridad.

De igual manera, se apoya también en la metodofmgjsuesta por Alvarez
(1992), quien establece como estrategia geneggdlieacion de tres fases (a) la Fase
Diagnostica, apoyada en una investigacion docurhgntn una investigacion de
campo para la deteccion de necesidades. (b) ladeaE#aboraciéon de la Propuesta,
que se refiere a la formulacidn de politicas, pows, tecnologias, métodos o
estrategias, con la finalidad de disefiar las egfias gerenciales y (c) La Fase de
Evaluacion de la Factibilidad que se centra en palya participativo que los

miembros de la organizacion podria ofrecer a lpyesta.
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3.3. UNIDAD DE ESTUDIO.

Hurtado (2000), define la unidad de estudio como elgidad mayor o
representativa de lo que va a ser objeto espedaificestudio en una medicién y se
refiere al qué o quién es objeto de interés enimvestigacion. Siendo las unidades
de analisis categoria o entidades como persongogrihumanos, entre otros;
estableciéndose por consiguiente como unidad deiesn la presente investigacion
la empresa PDVSA Servicios S.A. — Region Centro -SBarinas, ubicada en la
Avenida Orlando Araujo, Sector Campo la Mesa, EdifiPDVSA E&P Division

Centro Sur, nimero 06, en la ciudad de BarinasiEdarinas.

3.4. FASE I: DIAGNOSTICO.
3.4.1. Poblacién y Muestra.

El universo o poblacion, segun Hernandez, Fernapdgeptista (2004), es el
“conjunto de todos los casos que concuerdan coerrdetadas especificaciones”
(p.304), en la presente investigacion esta corditpor la totalidad de las unidades
de analisis. Los sujetos que conforman la poblag@dn quienes laboran en la
Gerencia de PDVSA Servicios Region Centro-Sur Batin

Balestrini (1999), define la muestra “como una @apresentativa de la
poblacion cuyas caracteristicas deben reprodu@rseella, lo mas exactamente
posible” (p.142). Por lo antes planteado y considgo que la poblacion es de
tamafo reducido, la muestra seleccionada estuvaafta por 34 sujetos de estudios,
conformados por 2 Gerentes y 32 empleados (sulzmlo#) de la Gerencia de

PDVSA servicios Region Centro Sur — Barinas.
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Cuadro 4.
Relacion de Personal que Labora en la Gerencia deDR'SA Servicios Region
Centro Sur—Barinas.

Personal PDVSA Servicios Centro-Sur Barinas | N°
Director de PDVSA Servicios S.A. Region Certr81

Sur
Gerencia de Contratacion 10
Gerencia de Presupuesto Control y Gestion 10

Gerencia de Ingenieria y Servicios Especializad 05,4
Pozos Petroleros

Gerencia de Operacion y Mantenimiento dﬁs
Taladros Propios

Gerencia de Recursos Humanos y Calidad de iida | 02

TOTAL 53

Fuente: Gerencia de Recursos Humanos y Calidadidie ¢ PDVSA Servicios
Region Centro Sur-Barinas. Molina (2010).

3.5. TECNICA DE RECOLECCION DE DATOS.

En la presente investigacion se utiliz6 como técdee recoleccion de datos en
la Gerencia de PDVSA Servicios Region Centro-Suaris, la encuesta y como
instrumento se utilizé el cuestionario, definida pternandez, Fernandez y Baptista
(2004), como “conjunto de preguntas a una o masablas a medir’ (p.391), en tal
sentido la utilizaciébn del cuestionario permitiocatectar la informacion para
diagnosticar el clima organizacional que inciddzeeficacia y eficiencia del personal
adscrito a la Gerencia de PDVSA Servicios Regiomti©eSur — Barinas.

Para medir las variables se elaboraran tres (@&uimentos; el primero esta
dirigido a la Variable Estrategias Gerenciales, moesto por treinta y dos (32)
preguntas, y se aplico a treinta y dos (32) empleaatiscritos a la Gerencia de
PDVSA Servicios Region Centro Sur — Barinas. Euselg instrumento igualmente

contiene a la Variable Estrategias Gerencialesfoocomado por treinta y dos (32)
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preguntas, y se aplico a dos (02) directores/geseatiscritos a la Gerencia de
PDVSA Servicios Region Centro Sur — Barinas. Edeinstrumento se realizo para
la variable clima organizacional, estructurado pemnta y dos (32) preguntas, y se
aplico a treinta y cuatro (34) sujetos de estuti@nta y dos (32) empleados y dos
(02) directores/gerentes adscritos a la GerenciB@éSA Servicios Regidon Centro
Sur — Barinas. Para la elaboracién de cada unooseittms se consideraron
indicadores sugeridos en las dimensiones propuestas operacionalizacion de
variables (ver cuadro3 p.71).

Los tres (03) cuestionarios se conformaron poryres cerradas, utilizando
para ellos una escala de frecuencia tipo likertideo (05) alternativas de respuestas
a las cuales se le asignara una codificacion covalor numérico; (5) Siempre, (4)
Casi Siempre, (3) Algunas Veces, (2) Casi NungalN(ihca.

El escalamiento tipo Likert, es definido por Hemémn, Fernandez y Baptista
(2004), “como un conjunto de items presentadoend de afirmaciones o juicios

ante los cuales se pide la reaccion de los sujetos”

3.6. VALIDEZ Y CONFIABILIDAD DE LOS INSTRUMENTOS.

3.6.1. Validez.
Por validez, se entiende, segun Hernandez, FerndnBaptista (2004), “el

grado en que un instrumento realmente mide laMarigue pretende medir’ (p.346).
Para validar el contenido de los instrumentos @orirlalidad de verificar si es
pertinente su aplicacion, se seleccionaron dos €8pgrtos en el area de estudio
(Gerencia General, Administracion y Economia), yn coonocimientos en
metodologia de la investigacion, con la finalidagl determinar si presenta los
criterios suficientes para considerarlo valido. 188 entregé a través de una
comunicacion los instrumentos para ser validadoeanhdo en cuenta la redaccion,
pertinencia, claridad y congruencia de los misnyose haran los ajustes sugeridos
por los expertos y en base a ello se consolid@mstrumentos finales para su

aplicacion.
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Los dos (02) expertos consideraron que los treyi(@®umentos estan bien
redactados, tienen pertinencia con los objetpropuestos en la investigacion, que

existe correspondencia entre las variables, Idsaddres y los items. (Ver anexo B)

3.6.2. Confiabilidad

La confiabilidad de un instrumento esta referidagr@do en que su aplicaciéon
repetida a los mismos sujetos de estudio, prodyaes resultados. Por lo tanto, la
confiabilidad de los instrumentos del estudio iraalo se obtendra mediante el
calculo del coeficiente de Alfa de Crombach, ell @ggun Hernandez, Fernandez y
Baptista (2004), lo definen:

Este coeficiente requiere una sola administraciénirgstrumento de
medicion y produce valores que oscilan entre 0 $ulventaja reside
en que no es necesario en dividir en dos mitadkss dtems del

instrumento de medicion, simplemente se aplica &iodn y se
calcula el coeficiente (p.353)

Es decir, que este coeficiente determina la casi# interna de una escala,
analizando la correlacion media de una variable toolas las demas que integran
dicha escala. Ademas, toma valores entre cerg/ (@o (1); razén por la cual
mientras mas se acerque a la unidad, mayor secdnsistencia interna de los

indicadores en la escala evaluada.

La confiabilidad de los tres (03) instrumentosloggo a partir de la aplicacion de
un estudio piloto a un grupo de diez (10) sujeqog, no pertenecen a la muestra, para
los tres (03) casos, con el propésito de verifstapertinencia y factibilidad. En tal
sentido Balestrini (2002) sefiala que la pruebag#stablece la validez y fiabilidad
de los instrumentos empleados, para asi redenyri@afinarlos para que sean aptos

para obtener los datos en relacion al problemaliesta.

Para determinar la confiabilidad de la prueba pi&a aplico el Alfa de Cronbach,

el cual Hernadndez, Fernandez y Baptista (2004) é&inen mediante dos
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procedimientos, para esta investigacion se aplgté éndice sobre la base de la

varianza de los items, el cual toma la siguienteafida para su calculo:

L%

Uf—l{:_ > 5% (¥,)

Sox

Donde:

e = Alfade Cranbach.
¥ = Numera da items.
§%- Varianza de cada item.

§*(¥,)= Sumatoria de la varianza de los items.

§'x=Lavarianza de toda |a escala. (varianza total)

Una vez aplicada las pruebas pilotos de los ingntos, y analizados los
resultados con el programa estadistico SPSS vel5ifn se obtuvo un coeficiente de
confiabilidad para el instrumento | de 0,989, palranstrumento 1l de 0,978 y para el
instrumento 1l de 0,989. Por los resultados olesi se considera que el
instrumento tiene una confiabilidad altamente addpt dado que el resultado se

encuentra dentro del rango asi establecido (VetcaGé.

3.7. TECNICA DE ANALISIS DE LOS DATOS

Son las formas a partir de las cuales los datosnalis durante el proceso de
investigacion son analizados, el tipo de andlisia directamente determinado por el
tipo de técnica utilizada para la recoleccion denfarmacion. De acuerdo a las
técnicas para la obtencibn de los datos, estosorfugratados y analizados

estadisticamente, las entrevistas realizadas abpalr que labora en la Gerencia de
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PDVSA Servicios Region Centro Sur - Barinas, seifmagon, credndose de esta

forma una base de datos de la informacion suméwiatrpor los entrevistados.

Especificamente, el analisis estadistico aplicala de caracter descriptivo: Tablas
de Distribucién de Frecuencias, en las cuales tsdblesen la cantidad de veces que
se repitié una respuesta (frecuencia) y el valocgrual (%) de estas respuestas.

La segunda técnica de analisis de datos utilizaddd matriz de fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas (FODA), B es una herramienta que
permite conformar una matriz de la situacion actiealla organizacién en estudio,
permitiendo de esta manera obtener un diagnostemsp que permita en funcion de
ello proponer recomendaciones de estrategias dalesngpara mejorar el clima

organizacional de la Gerencia de PDVSA ServiciagidteCentro Sur — Barinas.



CAPITULO IV

ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS

En este capitulo se presenta el analisis e intaxpém de los resultados
obtenidos de aplicacion de los tres (03) cuestiosapara diagnosticar las
variables estrategias gerenciales y clima orgaitmaty la construccion de la
matriz FODA.

De la informacién obtenida de la aplicacion detles (03) cuestionarios,
compuestos cada uno por treinta y dos (32) preguentascala de frecuencia tipo
likert, se obtuvo informacion para diagnosticar lde Gerencia de PDVSA
Servicios Region Centro Sur - Barinas, las varmldetrategias gerenciales y
clima organizacional. Toda esa informacion provigigetreinta y cuatro (34)
sujetos de estudio, treinta y dos (32) empleaddesy (02) directores/gerentes
adscrito a esta organizacion.

La informacién obtenida se presenta en cuadrosfycgs, donde los datos
se distribuyeron con frecuencias absolutas (Fieguencias relativas (%), con el
fin de representar las respuestas emitidas pa@ujesos investigados en cada uno
de los items.

La representacion gréafica seleccionada, fue porionael barras, dado que
es muy sencillo visualizar las frecuencias de ésslitados, por el eje de las X se
representan las categorias y por el eje de las ¥fdauencias relativas (%).

La representacion grafica y el andlisis e integmiénh se realiz6 en forma
global por cada indicador de las dimensiones de viasables estrategias
gerenciales y clima organizacional, indicados eroparacionalizacion de las

variables (ver cuadro 3 p.71).

Para la técnica de analisis de los datos, la m&OPDA, se procedid a
identificar las fortalezas, oportunidades, debdela y amenazas producto de la
informacion recolectada del diagnostico del clilmganizacional de la Gerencia

de PDVSA Servicios Region Centro Sur — Barinascasio también los aspectos
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relevantes relacionados con las estrategias parmegbramiento del clima
organizacional.

Analizada y presentada dicha informacion se agngmobase en la matriz
FODA, lo que permitié la formulacién de las estgis gerenciales mas

adecuadas para mejorar el clima organizacionalaenrdganizacion objeto de
estudio.

A continuacion se presenta el andlisis e interpr@tade los resultados

obtenidos de la aplicacion de los cuestionariaggita de analisis de los datos, la
matriz FODA:
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4.1. ANALISIS E |INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS
OBTENIDOS EN LOS CUESTIONARIOS.

INSTRUMENTO I. Estrategias Gerenciales.
Dirigido a treinta y dos (32) empleados adscritosa aGerencia de PDVSA
Servicios Regidon Centro Sur — Barinas (PSSA RCS).

Cuadro 5. Indicador Planificacion. Representacion de losiétd, 2, 3, 4.

Estrategias Gerenciales SB) CS @4 AV (BCN (2)| N(2)
ITEMES Fi (% |Fi|% |Fi|% |Fi|% |Fi|%

El personal gerencial define |a

vision, mision y objetivos de la, | 55 | 55| oo | 13|41 |11 | 34| 08| 25
organizacion, comunicandolo |a

sus subordinados de manera clagra.

La planificacion de la
organizacion es realizada B0
tiempo, garantizando el buen
desempefio laboral.

00|18 |56|10|31|04|13| 00| 00

Cuando la gerencia coordina |la
ejecucion de las actividades,
actian con confianza, Siyo
improvisaciones y aplicando los

correctivos necesarios en |el
momento preciso.

00| 16|50|11|34|05|16| 00|00

Los planes que establecen |la
gerencia se desarrollan con IBO
activa participacion de los

trabajadores.

00| 00|00|11|34|15|47|06|19

Nota: N = 32; S: Siempre; CS: Casi Siempre; AV:uklgs Veces; CN: Casi
Nunca; N: Nunca. Fuente: Molina (2010).

Gréfico 5. Indicador Planificacion. Representacion de los #dm2, 3y 4.
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== S=E
5 4 3 2 1
Escala Likert

Bitem1 BHitem2 mitem3 Hitem4

Fuente: Molina (2010).
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Representacion del item 1. Representacion del iteth

El 41% de los encuestados opinan que El 56% de los encuestados sefialan
la gerencia algunas veces define la que casi siempre la planificacién de

vision, mision y objetivos de la la organizacion es realizada a
organizacion, comunicandolo de tiempo, garantizando el buen

manera clara, el 34% sefiala que casidesempefio laboral, el 31% opina
nunca lo hacen y para un 25% nunca lo que algunas veces lo hacen y para
realizan. un 13% casi nunca sucede.

Representacion del item 3. Representacion del item 4.

El 50% de los encuestados sefialan queEl 47% de los encuestados opinan
casi siempre el personal gerencial, que casi nunca los planes que
cuando coordina la ejecucion de establecen la gerencia se desarrollan
actividades, estos actuan con confianza,con la activa participacion del
sin improvisaciones y aplicando los personal, el 34% sefialan que
correctivos necesarios en el momento algunas veces lo hacen y para un
preciso, el 34% opina que algunas 19% nunca participan.

veces lo hacen y para un 16% casi

nunca sucede.

Del analisis de los resultados obtenidos del imtticgplanificacion, se puede
deducir que la gerencia presenta un buen desempafio, que por lo general
realizan la planificacion a tiempo y esto colabalabuen ejercicio de las
actividades de la organizacion, sin embargo esedaltar que presentan una
evaluacion baja en cuanto a la comunicacion dadam vision y objetivos a sus
subordinados, lo cual puede desencadenar en que restdesarrollen como se
espera las actividades planificadas, dado queemeri claramente definidos los
mismos. Asi mismo, se observa que en la planificepbco se toma en cuenta la
participacion de su personal, esto es un puntotivegpara la organizacion
porque su éxito como empresa al servicio de unauomad, viene dada por la
participacion activa de todos los miembros de lamwadad, en un ambiente de
colaboracién y esfuerzo por llevar a la organizacg un mejor nivel de
desempeiio.



Cuadro 6. Indicador Organizacion. Representacion de losdtn6 y 7.

84

Estrategias Gerenciales S()] CS (4 AV (3CN (2)| N()
N° ITEMES Fi |% |Fi|% |Fi % [Fi |% |Fi |%
En la organizacion se definen|y
05 | delimitan las funciones de cagd@0 | 00| 27| 84| 05 16 00 00 O0Op
uno de los cargos.
Para la asignacion de los cargos la
06 | gerencia toman en cuenta @80 | 00| 23| 72| 09| 28 00 00 Op
competencias de los individuos.
El personal gerencial realiza |la
coordinacién de la agrupacion de
07 | actividades, activando a00 | 00| 00| 00| 17| 53 12 37 OB
consolidacion de grupos de
trabajo.

Nota: N = 32; S: Siempre; CS: Casi Siempre; AV: uklgs Veces; CN: Casi
Nunca; N: Nunca. Fuente: Molina (2010).

Gréfico 6. Indicador Organizacion. Representaciéiod items 5, 6y 7.
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Fuente: Molina (2010).




Representacion del item 5.

El 84% de los encuestados sefalan
gue casi siempre en la organizacién
se definen y delimitan las funciones
de cada uno de los cargos, y el 16%
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Representacion del itefh

El 72% de los encuestados opinan
gue casi siempre para la asignacion
de los cargos la gerencia toma en
cuenta las competencias de los

individuos, el 28% sefalan que
algunas veces lo hacen.

opina que algunas veces lo hacen.

Representacion del item 7

El 53% de los encuestados consideran que algurtas e personal gerencial
realiza la coordinacion de la agrupacion de adcidés, activando la
consolidacion de grupos de trabajo, el 37% opueaasi nunca lo hacen y para
un 10% nunca se realiza.

De los resultados obtenidos en cuanto al indicadgeainizacion se concluye que
el personal gerencial esta dirigido a buscar laanaficacia en la realizacion de
las actividades, al definir como se distribuye ib&ajo entre el personal,
definiendo y delimitando sus funciones, sin embasgo observa que sus
subordinados sefialan que existe una falla en cwaestamunicacién del grupo,
dado que no se concretan actividades en las quenselide el trabajo grupal,
esto puede generar que las actividades no se legréa manera y en el tiempo
gue se ha establecido en la planificacion.

Cuadro 7. Indicador Direccién. Representacion del item 8,®,

Estrategias Gerenciales SB) CS @4 AV (3) CR)l N(@
N©° ITEMES Fi |1% |[FIi % |Fi (% |[FIi (% |Fi %
El personal gerencial coordina lps
og | 8Sfuerzos  eficazmente  hatig, | oo ool oo 164 50 10 31 6 19
propositos comunes de |a
organizacion
El personal gerencial incentiva|a
0g | SuS subordinados a la participaciog, | oo ool g9 11 34 18 56 03 10
activa, dejandolos exponer
libremente sus ideas.
El personal gerencial facilita la
10 | realimentacién de la informacigrO0 | 00| 00| 00 03 16 20 62 Q7 22
con sus subordinados.

Nota: N = 32; S: Siempre; CS: Casi Siempre; AV: ukigs Veces; CN: Casi
Nunca; N: Nunca. Fuente: Molina (2010).
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Gréfico 7. Indicador Direcciéon. Representacion del item 8,®,
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Fuente: Molina (2010).

Representacion del item 8. Representacion del itef

El 50% de los encuestados consideran EI 56% de los encuestados
gue algunas veces el personal consideran que casi nunca el
gerencial coordina los esfuerzos personal gerencial incentiva a sus
eficazmente hacia propdsitos comunes subordinados a la participacion

de la organizacion, el 31% opina que activa, dejandolos exponer
casi nunca lo hacen y para un 19% libremente sus ideas, el 34% opina
nunca se realiza. gue algunas veces lo hacen y para

un 10% nunca se sucede.
Representacion del item 10.
El 62% de los encuestados consideran que casi mlipegsonal gerencial facilita

la realimentacion de la informacion con sus sulmadios, el 22% opina que
nunca lo hacen y para un 16% algunas veces.

De los resultados obtenidos se deduce, que aurdeuginpersonal gerencial

anteriormente muestra que realiza una planificacipnque en cuanto a

organizacion los mismos establecen la relacioreecdrgos y funciones, existe
una evaluacién baja en cuanto a la direccion dedanizacion, lo cual se podria
explicar por las multiples ocupaciones de los regmeantes gerenciales, como
reuniones, viajes de negocios, aprobaciones porsistemas de la empresa,
revision de documentos para firmas, factores queskan mucho tiempo, y hacen
que los gerentes solo se limiten a dar érdenestrigtiones breves.



Cuadro 8. Indicador Control. Representacion del item 11,1,14.

87

Estrategias Gerenciales

S (5)

CS (4)

AV (3

) CI)

N (1)

NO

ITEMES

Fi

%

Fi

% |Fi

%

Fi

%

Fi

%%

11

El Personal gerencial monitorea
desempenio y resultado de las tar
planificadas en diferentes fases.

el
c@8

00

17

53

15

47

DO

12

Se establecen reuniones entre
personal gerencial y sy
subordinados para orientar

intercambiar opiniones sobre tare
asignadas que se est
desarrollando equivocadamente.

el
IS

£ty

an

00

06

19

20

)

DO

13

El personal
evaluaciones de las tare
planificadas, diagnosticando que
mismas se realizan con éxito ¢
los medios y recursos asignados.

gerencial realiz

a
as

agg
on

59

13

41

0Q

00

DO

14

Las filiales de PDVSA en la cual ¢

encuentra ubicada la organizacio

se sienten satisfechas por el trab
realizado por la misma.

5E

on
aje?

38

18

56

02

06

DO

Nota: N = 32; S: Siempre; CS: Casi Siempre;

Nunca; N: Nunca. Fuente: Molina (2010).

AV: Kgs Veces; CN: Casi

Grafico 8. Indicador Control. Representacion del item 11,12,14.
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Representacion del item 11.

El 53% de los encuestados
consideran que casi siempre el
personal gerencial monitorea el
desempefio y resultado de las
tareas planificadas en diferentes
fases, y el 47% opina que algunas
veces.

Representacion del item 13.

El 59% de los encuestados
consideran que siempre el personal
gerencial realiza evaluaciones de
las tareas planificadas,

diagnosticando que las mismas se
realizan con éxito con los medios y
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Representacion del fte12.

El 62% de los encuestados consideran
gue algunas veces se establecen
reuniones entre el personal gerencial y
sus subordinados para orientar e
intercambiar opiniones sobre tareas
asignadas que se estadn desarrollando
equivocadamente, el 19% opina que
casi siempre lo hacen y para otro 19%
casi nunca se realiza.

Representacion del ltef.

El 56% de los encuestados consideran
que casi siempre las filiales de PDVSA
en la cual se encuentra ubicada la
organizacion, se sienten satisfechas
por el trabajo realizado por la misma,
el 38% opina que siempre se sienten

recursos asignados, y el 41
opina que casi siempre lo hacen.

satisfechos y para un 6% algunas veces
se sienten satisfechos.

En cuanto al indicador de control, los resultadesmpten visualizar que la
gerencia, como se dijo anteriormente tienen presénteficacia en cuanto a
alcanzar los objetivos planificados, dado que tésylie casi siempre la gerencia
monitorean el desempefio y resultados de las tptaasgicadas, sin embargo la
gerencia presento una evaluacion baja en cuar® r@eliniones entre el personal
gerencial y sus subordinados para orientar e gweocr opiniones sobre tareas
asignadas que se estén desarrollando equivocadgmeantPDVSA Servicios
Region Centro Sur — Barinas semanalmente se reakzemiones entre gerentes y
directores, pero aun asi los gerentes departarasmialse reiinen con frecuencia
con sus subordinados. En lo que se refiere a tdivatiad social se consiguié que
casi siempre las filiales de PDVSA en la cual se&uentra ubicada la
organizacion, se encuentran satisfechas del tralgalja organizacion lo que es un
punto a favor de la misma, que se puede consideésr adelante como una
fortaleza.
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Cuadro 9. Indicador Visién Representacion del item 15, 16.

EstrategiasGerenciale: S(B) | CS 4 AV (3)|CN (2)| N(1)

NO

ITEMES Fi|% |Fi |% |Fi |% |[Fi|% |[Fi |%

15

El personal gerencial plantea a
subordinados metas en funciéon| 00| 00| 00| 00 15 47| 10| 31| 07| 22

la vision de la organizaci6

16

Las estrategias que la geren
formula van acorde con |
exigencias del mundo actual, | 00| 00| O0f 0O 0QOC| 21| 66| 11 34
cuanto a conocimiento, tecnolog
entre otros.

Nota: N = 32; S: Siempre; CS: Casi Siempre; AV: klgs Veces; CN: Ca
Nunca; N: Nunca. Fuente: Molina (201

Gréfico 9. Indicador Vision Representacion del item 15, 16.

80%

70%

60%

\\* 50%

i NN 40%

| \m 30%

N N

i Np N B | 10%

[ g u Ty _-.- 0%

5 4 3 2 1
Escala Likert
Biteml5 Oiteml16
Fuente: Molina (2010).
Representacion del item 1¢ Representacion del item 1¢
El 47% de los encuestados conside El 66% de Ilos encuestad
que algunas veces elpersonal consideran que casi nhunca

gerencialplantea a sus subordinac estrategias que la gerencia
metas en funcion de la vision de formulan van acorde con |
organizaciénel 31% opina que ca exigencias del mundo actual,
nunca lo hacen y para un 22% nu cuanto a conocimient
lo realizan. tecnologia, entre otros, el 34

opina que nunca van acorde
estas exigencias.
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De acuerdo a los resultados se aprecia que enocadrindicador vision la
gerencia tienen una puntuacién muy baja, dado gsienketas que se plantean,
van de acuerdo a las exigencias del momento, poantbiante y exigente que
son las organizaciones petroleras, lo que origorainstantes, que se deje a un
lado la vision de la organizacion, para centrarséas metas del momento. En
cuanto a la baja evaluacién de las estrategias lgugerencia formulary
las exigencias del mundo actual, en cuanto a conecto y tecnologia, se puede
decir que esto se debe a que la mayoria del pédeDVSA Servicios Region
Centro Sur - Barinas es altamente capacitado poof@snente, y visto que los
sistemas y procesos manejados en la empresa ydologian con bastante
facilidad, para ellos se les hace automatico y pumeedoso cualquier actividad
de las que normalmente vienen ejecutando.

Cuadro 10.Indicador Comportamiento. Representacion del it&pils, 19, 20.

Estrategias Gerenciales S (5) CS (4)| AV (3)CN (2)|N(D)

NO

ITEMES Fi 1% |[FI |% |[Fi % [Fi P Fi %

17

En el desarrollo de sus actividades
ha observado que sus directivos
mantienen su posicion de lider, sit9 | 59| 10| 31 03 10 00 00 QO
involucrarse de forma directa con
sus subordinados.

DO

18

En situaciones comunes, |la
gerencia toma la misma posicio@0 | 00| 09/ 28 16 50 Of 22 Q0
ante sus subordinados.

DO

19

Cuando la gerencia plantea
estrategias, observa que se R
originado de un planteamiento
seflalado por sus subordinados.

00| 00| 0O O3 10 20 62 Q9

20

Cuando la gerencia verifica gl
resultado de las estrategias
planteadas, observa que se detiFﬁ@ 00| 00| OO 13 41 1 59 QO

ha evaluar, las etapas ante que el
producto final.

DO

Nota: N = 32; S: Siempre; CS: Casi Siempre; AV: ukigs Veces; CN: Casi
Nunca; N: Nunca. Fuente: Molina (2010).
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Grafico 10. Indicador Comportamiento. Representacion del it@pni8, 19, 20.
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Fuente: Molina (2010).
Representacion del item 17. Representacion del itef8.

El 59% de los encuestados consideran Un 50% de los encuestados
gue siempre, en el desarrollo de sus consideran que algunas veces, en
actividades han observado que sus situaciones comunes, la gerencia
directivos mantienen su posicion de toman la misma posicion ante sus
lider, sin involucrarse de forma directa subordinados, el 28% opina que
con sus subordinados, el 31% opina casi siempre lo hacen y para un
que casi siempre mantienen su posicion 22% nunca lo realizan.

y para un 10% algunas veces la

mantienen.

Representacion del item 19. Representacion del ite@0.
El 62% de los encuestados consideran EI 59% de los encuestados
gue casi nunca observan que cuando la consideran que casi nunca observan
gerencia plantean estrategias, estas seque cuando la gerencia verifican el
originan de un planteamiento sefialado resultado de las estrategias
por sus subordinados, el 28% opina planteadas, estos se detienen a
gue nunca surgen de sus planteamientosevaluar, las etapas ante que el
y para un 10% algunas veces sucede. producto final, y el 41% opina que
algunas veces lo hacen.
De los items evaluados en cuanto al indicador compiento se puede inferir

gue la gerencia fija su comportamiento de lideradgectivo, en donde el
mantiene su posicidn de lider sin involucrarse rouobn sus subordinados, sin
embargo estos algunas veces se mantiene amigéalaly a los trabajadores por
igual. También se observa que al igual que plarisrgos anteriores estos
directivos casi nunca toman en cuenta las opinideesis subordinados.
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Cuadro 11.Indicador Estilo Autocratico. Representacion detnl 21.

NO

Estrategias Gerenciales S(5) CS (4 AV (BCN (2)| N(1)
ITEMES Fi % |Fi |% |Fi |% |Fi|% |Fi %

21

Todas las ordenes que la gererncia
da tienen que ser obedecidas
plenamente, sin permitjrl4 | 44| 103108 25| 00| 00| 00| 00
sugerencias en las etapas de| su
ejecucion.

Nota: N = 32; S: Siempre; CS: Casi Siempre; AV: ukigs Veces; CN: Casi
Nunca; N: Nunca. Fuente: Molina (2010).

Grafico 11. Indicador Estilo Autocratico. Representacion detnl 21.
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Fuente: Molina (2010).

El 44% de los encuestados consideran que sienggréydenes que la gerencia da
tienen que ser obedecidas plenamente, sin pesudgrencias en las etapas de su
ejecucion, el 31% opina que casi siempre sucddeea un 25% algunas veces

sucede.

De los resultados de esta evaluacion del indicddagstilo autocratico se puede
observar que la gerencia tiende a ser autocratygogue todas las 6rdenes que
emite son obedecidas sin realizar alguna sugeremcisu ejecucion. De esto se
puede decir que ademas de que dentro de la orgamzxiste un amplio respeto
hacia los directores y gerentes, como cultura catpa de PDVSA, también
existe la posibilidad de la poca flexibilidad c@s lbrdenes emanadas por estos,
ya que por su caracteristica abundancia de redpitidades, y reducido tiempo,
dan ordenes de actividades sin una detallada exjic.
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Cuadro 12.Indicador Estilo Democréatico. Representacion dehip2.

Estrategias Gerenciales SB) CS 4 AV (3) CR)| N(Q)
ITEMES Fi |% |Fi (% |Fi % [Fi % [Fi P

La gerencia concientiza a Sus
subordinados que ante su ausencia,
todo debe seguir funcionando bI.EErbO 00l o6l 19 18 47 11 34 do
porque el éxito de la organizacion

radica en su buen desempefio camo

grupo.

Nota: N = 32; S: Siempre; CS: Casi Siempre; AV: ukigs Veces; CN: Casi
Nunca; N: Nunca. Fuente: Molina (2010).

Grafico 12. Indicador Estilo Democratico. Representacion thi22.
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Fuente: Molina (2010).

Representacion del item 22

El 47% de los encuestados consideran que alguas leegerencia concientiza a
sus subordinados que ante su ausencia, todo dgbie fsmcionando bien, porque
el éxito de la organizacioradica en su buen desempefio como grupo, el
opina que casi nunca sucede asi y para un 19%ieagire sucede.

Del analisis de este indicador se evidencia qugetancia mantiene en mediana
escala un estilo democréatico, ya en la evaluaciénalfjunos items de la
dimensién Competencias en procesos gerencialesyidenciaba cuando por
ejemplo en el item 7 los resultados muestran ggenak veces la gerencia
activan la consolidacion de grupos y cuando eteel B se sefiala que casi nunca
incentivan a los subordinados a la participaciotivac dejandolo exponer
libremente sus ideas.




Cuadro 13.Indicador Estilo AnarquicdRepresentacion del item 23.

94

Estrategias Gerenciales

S (5)

CS (4

N (1)

NO

ITEMES

Fi

%

Fi

%

) AV BCN (2)

Fi

%

Fi |%

Fi

%

23

sus subordinados de decidir en
planificacion,

actividad necesaria para
ejercicio laboral.

organizacior
direccion y control, y todqs

La gerencia deja plena libertad a

la

SuU

'00
31

00

00

00

00

00

10| 31

69

Nota: N = 32; S: Siempre; CS: Casi Siempre; AV: uklgs Veces; CN: Casi
Nunca; N: Nunca. Fuente: Molina (2010).

Grafico 13. Indicador Estilo AnarquicdRepresentacion del item 23.
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Fuente: Molina (2010).

Representacion del item 23

El 69% de los encuestados consideran que nunaxdada deja plena libertad a
sus subordinados de decidir en la planificacioganizacion, direccion y control,
y toda actividad necesaria para su ejercicio ldpgral 31% opina que casi nunca

sucede asi.

Los resultados de la evaluacién del indicadorastilarquico, se concluye que la
gerencia en ningun momento han estado apegadoseaestiio, lo cual es

sustentado con los resultados de otros indicadpresiejan ver que la gerencia

llevan el control de todas sus actividades gertasia si supervisa el desarrollo
de todas las actividades planificadas.
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Cuadro 14.Indicador Confianza. Representacion del item 24.

Estrategias Gerenciales S (5) CS (4 AV (BCN (2) | N (1)

ITEMES Fi (% |[Fi (% |Fi % F P Fi %

El personal gerencial delega
funciones a sus subordinados,
dejandolo actuar de acuerdo a s@® | 00| 00| 00 08| 25| 17| 53 07 22
criterios, limitdndose a prestar
apoyo en base a su experiencia.

Nota: N = 32; S: Siempre; CS: Casi Siempre; AV: uklgs Veces; CN: Casi
Nunca; N: Nunca. Fuente: Molina (2010).

Grafico 14. Indicador Confianza. Representacion del item 24.
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Representacion del item 24

El 53% de los encuestados consideran que casi mlipeasonal gerencial delega
funciones a sus subordinados, dejandolo actuar cderdo a sus criterios,
limitandose estos a prestar apoyo en base a suiexga, el 25% opina que
algunas veces sucede y para un 22% nunca sucede.

Estos resultados permiten concluir que la geremaaifiesta baja confianza en
sus subordinados, porque casi nunca delegan stisffies.

NI
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Cuadro 15. Indicador Necesidades. Representacion del iter2@37.

Estrategias Gerenciales S (5) CS 4| AV (3)) CN (2) N

NO

ITEMES Fi 1% |Fi % |Fi % [FI P2 Fi %

25

El personal gerencial presta interés
por la capacitacion profesional de
sus subordinados, promovieng80 | 00| 06/ 19 16 50 10 31 Q0
cursos Y talleres de actualizacion

DO

26

El personal gerencial se intergsa
por las condiciones laborales | Y0 | 00| 00] 00 20 62
salariales de sus subordinados.

o
Q)
=
[{e]
Q.
(o]

19

27

El personal gerencial promueye
actividades grupales donde 6o
incentive a la armonia entre 1ps

integrantes de la organizacion.

00| 05 16 18 56 0P 28 QO

DO

Nota: N = 32; S: Siempre; CS: Casi Siempre; AV: uklgs Veces; CN: Casi
Nunca; N: Nunca. Fuente: Molina (2010).

Grafico 15. Indicador Necesidades. Representacion del ite@@37.
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Representacion del item 25. Representacion del ite@6.

El 50% de los encuestados consideran dtie 62% de los encuestados

algunas veces el personal gerencial prestansideran que algunas veces el
interés por la capacitacion profesional geersonal gerencial se interesa por las
sus subordinados, promoviendo cursoscgndiciones laborales y salariales de
talleres de actualizacion, el 31% opirgus subordinados, el 19% opina que
gue casi nunca se interesan y para un 18&si nunca se interesan, y para otro
casi siempre se interesan. 19% nunca se interesan.



Representacion del item 27
El 56% de los encuestados consideran que algurtas & personal gerencial
promueve actividades grupales donde se incentivia armonia entre los

integrantes de la organizacion, el 28% opina @semunca sucede asi y para un

16% casi siempre sucede.

97

Los items antes evaluados permiten sefialar encaimbdicador necesidades,
que la gerencia algunas veces esta pendientes sdeeleesidades de sus
subordinados, lo cual puede generar una falta dvan.

Cuadro 16.Indicador Direccionalidad. Representacion del ig8n29.

Estrategias Gerenciales

S (5)

CS (4

AV (4

N (1)

NO

ITEMES

%

Fi

%

Fi %

Fi %

BCN (2)

Fi

)

28

El personal gerencial exige a sus

subordinados que

cualquiger

informacion que deba SeM g

comunicada entre estos, prime

debe llegar a él para luego

transmitirla a los demas.

59

13

41

0d

0¢

00

29

El personal gerencial promueve
formacion de grupos ent

subordinados de un mismo nivalOO

de tal forma que pueda
intercambiar ideas y llegar
CONSensos.

00

00

00

10

25

Nota: N = 32; S: Siempre; CS: Casi Siempre; AV: ukigs Veces; CN: Casi
Nunca; N: Nunca. Fuente: Molina (2010).

Grafico 16. Indicador Direccionalidad. Representacion del i&8n29.
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Representacion del item 28 Representacion del ite@®

El 59% de los encuestados consider&h 44% de los encuestados consideran
que siempre el personal gerencial exiggle casi nunca el personal gerencial
a sus subordinados que cualquipromueve la formacién de grupos entre
informacion que deba ser comunicadaubordinados de un mismo nivel, de tal
entre estos, primero debe llegar a fdrma que puedan intercambiar ideas y
para luego transmitirla a los demas, y ktgar a consensos, el 31% opina que
41% opina que casi siempre lo exigenalgunas veces lo promueve y para un
25% nunca lo hacen.

En base a los resultados obtenidos en cuanto alaohmt direccionalidad, se
puede concluir que la comunicacién en esta orgeidizae da de manera vertical
ya sea ascendente o descendente. En donde la cawidni escrita prevalece
antes que la comunicacién cara a cara.

Cuadro 17.Indicador Barreras. Representacion del item 30331,

NO

Estrategias Gerenciales S()] CS 4 AV (BCN (2)| N(1)
ITEMES Fi (% |Fi |% |Fi|% |Fi|% | F |%

30

La informacion que el personal
gerencial hace Illegar a sus
subordinados, la presenta co@0| 00| 00| 00| 15| 47| 17|53 | 00| 00
palabras muy elaboradas, que
hacen dificil su interpretacion.

31

En las reuniones planteadas por el
personal gerencial para comunic¢ar
alguna informacion, observa ud.

que las ~opiniones de  SUg, | g | og| 25| 20| 62| 04| 13| 00| 00
subordinados se ven

condicionadas por sus

necesidades, experiencias, entre

otros.

32

Cuando el personal gerencial |se
dirige a sus subordinados 580
generan discordias, dado que estos
se sienten amenazados.

00|11|34,16|(50(05|16| 00| 00

Nota: N = 32; S: Siempre; CS: Casi Siempre; AV: ukigs Veces; CN: Casi
Nunca; N: Nunca. Fuente: Molina (2010).




99

Gréfico 17. Indicador Barreras. Representacion del item 30331
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Fuente: Molina (2010).
Representacion del item 30. Representacion del item 31.

El 53% de los encuestados consider&h 62% de los encuestados consideran
que casi nunca la informacion que €ue algunas veces en las reuniones
personal gerencial hace llegar a spsanteadas por el personal gerencial
subordinados, es presentada c@ara comunicar alguna informacion,
palabras muy elaboradas, que hacehservan que las opiniones de sus
dificil su interpretacion, y el 47% opinaubordinados se ven condicionadas
gue algunas veces si lo hacen. por sus necesidades, experiencias,
entre otros, el 25% opina que casi
siempre sucede y para un 13% casi
nunca sucede.

Representacion del item 32.

El 50% de los encuestados consideran que algucas gaando el personal
gerencial se dirige a sus subordinados se genaeordias, dado que estos se
sienten amenazados, el 34% opina que casi siesupegle y para un 16% casi
nunca sucede.

De acuerdo a los resultados obtenidos de la evatudel indicador barreras, se
puede concluir que en el proceso de comunicacignnieedianamente indicios
que sefalen la existencia de barreras, como pop&jea accion de defensa de
parte de los subordinados al comunicarse con kngex por sentirse amenazados
tal vez por la forma como se dirigen a ellos, o& el hecho de que los
subordinados algunas veces se expresan en funeiéansdnecesidades y desvian
el sentido de la comunicacion.



INSTRUMENTO II. Estrategias Gerenciales.
Dirigido a dos (02) directores/gerentes adscritosa aGerencia de PDVSA
Servicios Regidon Centro Sur — Barinas (PSSA RCS).

Cuadro 18.Indicador Planificacion. Representacion del iter@, 13, 4.

100

Estrategias Gerenciales S (5) CS 4 AV (3) CK)| N (1)
N° ITEMES Fi % |Fi| % |Fi|% |Fi % |Fi |%
Define la visibn, mision Y
objetivos de la organizaciéon
01 | comunicandolo a SUSOO 00| 02| 100| 00| OO | OO| 00| OO | OO
subordinados de manera clara.
La planificacion de la
02 | Organizacion es realizada |31 44| 02| 100| 00| 00 | 00| 00| 00| 00
tiempo, garantizando el buen
desempefio laboral.
Cuando coordina la ejecucion (e
las actividades, actia con
03 confianza, sin improvisaciones %1l50lo01! 50| 0ol 0ol ooloolooloo
aplicando los correctivos
necesarios en el momento
preciso.
Los planes que establece |[se
04 | desarrollan —con la - actvayg | gq | oo | 0o | 02| 100 00| 00 | 00 | 00
participacion con sus
trabajadores.

Nota: N = 2; S: Siempre; CS: Casi Siempre; AV: Algs Veces; CN: Casi

Nunca; N: Nunca. Fuente: Molina (2010).

Grafico 18. Indicador Planificacion. Representacion del iter@, 3, 4.
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Representacion del item 1.

El 100% de los encuestados consideran
que casi siempre definen la vision,
mision y objetivos de la organizacion,
comunicandolo a sus subordinados de
manera clara.

Representacion del item 3.

El 50% de los encuestados consideran
que siempre cuando coordina la
ejecucion de las actividades, actia con
confianza, sin improvisaciones vy

aplicando los correctivos necesarios en

101

Representacion del iteth

El 100% de los encuestados
consideran que casi siempre la
planificacion de la organizacion es
realizada a tiempo, garantizando el
buen desemperio laboral.

Representacion del item 4.

El 100% de los encuestados
consideran que algunas veces los
planes que se establecen se
desarrollan con la  activa
participacion de los trabajadores.

el momento preciso, y el 50% opina
gue casi siempre lo hacen.

Del anadlisis de estos resultados y comparando a®melspuestas obtenidas del
instrumento | dirigido a los empleados, se puedEar que las opiniones son
coincidentes, donde se diferencia es en el iterfo ual se puede razonar
diciendo que es posible que la gerencia si deflaarision, mision y objetivos
pero que no le son transmitidas continuamente gwgusrdinados, y sea por esto
que los mismos discrepan en la respuesta. Sin gmisarpuede concluir que en
cuanta a planificacion la gerencia tiene una ecabnabastante aceptable, pero
que tienen que buscar los medios de comunicars@ahera mas continua, y
formular estrategias que ayuden a que los empleadositegre mas a las
actividades de la organizacion.

Cuadro 19.Indicador Organizacion. Representacion del itedy 3,

Estrategias Gerenciales SGB)) CS 4 AV (3CN (2)| N(1
No° ITEMES Fi |% |FIi (% |Fi (% |[Fi % Fi Do
Define y delimita las funciones de
05| cada uno de los cargos, en|l@l| 50| 01| 50 0Q 00 OD 00 QO 00
organizacion.
Para la asignacién de los cargos
06 | toma en cuenta las competengi@l | 50| 01f 50 00 00 Op 00 QO 00
de los individuos.
Realiza la coordinacion de Ja
o7 | 3grupacion ~de  actividades,, | oy 1| 59 01 50 0p 00 Q0 00
activando la consolidacion de
grupos de trabajo.

Nota: N = 2; S: Siempre; CS: Casi Siempre; AV: Algs Veces; CN: Casi
Nunca; N: Nunca. Fuente: Molina (2010).
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Grafico 19. Indicador Organizacion. Representacion del iteg, 5.
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Representacion del item 5.

El 50% de los encuestados

consideran que siempre define y
delimita las funciones de cada uno de
los cargos en la organizacion, y el

50% restante opina que casi siempre
lo hacen.

Representacion del item 6.

El 50% de los encuestados
consideran que siempre para la
asignacion de los cargos toma en
cuenta las competencias de los
individuos y el 50% opina quu
casi siempre lo hacen.

Representacion del item 7

El 50% de los encuestados consideran que casi memgliza la coordinacion de
la agrupacion de actividades, activando la congoi@h de grupos de trabajo, y el

50% opina algunas veces lo hacen.

Del andlisis de estos resultados y comparando ammelspuestas obtenidas del
instrumento | dirigido a los empleados, se puedsiar que las opiniones son
coincidentes, donde se diferencia es en el iterfo tual se puede razonar
diciendo que es posible que uno de la gerenciaueukgmanera de activar la

consolidacion de grupos, pero el otro aun no hageatlo. Sin embargo se puede
concluir que en cuanto a organizacion, la geretierge una evaluacion bastante
aceptable, pero que tienen que formular estrategiasayuden a la consolidacion
de grupos de trabajo que al mismo tiempo mejomréomunicaciéon entre los

miembros.
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Cuadro 20. Indicador Direccién. Representacion del item 8,®,

Estrategias Gerenciales S (5) CS (4)| AV (3)) CN (2) N (2

N© ITEMES Fi (% [Fi |% |[Fi % Fi P Fi %
Coordina los esfuerzas

08 | eficazmente  hacia  prop6sitp0 | 00| 01| 50 01 50 0D 00 QO 00
comunes de la organizacion.
Incentiva a sus subordinados a la

09 | participacion activa, dejandolo0| 00| 01| 50 01 50 00 00 QO 00
exponer liboremente sus ideas.

10 Facilita la realimentacion de 200 ool o1l 50 01 50 0b 00 Q0 0O

informacién con sus subordinada

Nota: N = 2; S: Siempre; CS: Casi Siempre; AV: Algs Veces; CN: Casi
Nunca; N: Nunca. Fuente: Molina (2010).

Grafico 20. Indicador Direccién. Representacion del item 8@,
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Representacion del item 8. Representacion del item 9.

El 50% de los encuestados consider&h 50% de los encuestados consideran
gue casi siempre coordina los esfuerzqee casi siempre incentiva a sus
eficazmente hacia propoésitos comunes gigbordinados a la participacion activa,
la organizacioén, y el 50% opina algunagejandolos exponer libremente sus ideas,
veces lo hacen. y el 50% opina algunas veces lo hacen.
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Representacion del item 10

El 50% de los encuestados consideran que casi aefagilita la realimentacion de
la informacién con sus subordinados, y el 50% @pigunas veces lo hacen.

De los resultados obtenidos se aprecia como exmstdigera diferencia en cuanto al
indicador direccion, entre las respuestas de Iqgdeados en el instrumento | y el de
los gerentes en este instrumento |l, esto podriexgeicado primero por la diferencia
que puede existir entre la gerencia en cuanto fartaa que se deben realizar las
actividades de direccion y segundo porque la gaancha realizado un diagndstico
para determinar de que manera sus subordinadosbgrersu funcion como
directivos.

Cuadro 21.Indicador Control. Representacion del item 11,112,14.

NO

Estrategias Gerenciales S (5) CS (4 AV (3) CKR)| N(1)
ITEMES Fi [% |[Fi | % |Fi |% |Fi (% [Fi D

11

Monitorea el desempefio |y
resultado de las tareas planificadd@ | 00| 02| 100 00 00 Op @0 00 00
en diferentes fases.

12

Establece reuniones entre usted y
sus subordinados para orientar e
intercambiar opiniones sobre tarea® | 00| 01| 50| 01 50 00 00 @O 00
asignadas que se estan
desarrollando equivocadamente.

13

Realiza evaluaciones de las tareas
planificadas, diagnosticando que
las mismas se realizan con éxitdl1 | 50| 01| 50| 00 00 Op 00 @O (O
con los medios y recursos
asignados.

14

Las filiales de PDVSA en la cual
se encuentra ubicada la
organizacion, se sienten satisfech&) | 00| 02| 1000 00 00 Op @0 (@O0 00
por el trabajo realizado por |a
misma.

Nota: N = 2; S: Siempre; CS: Casi Siempre; AV: Algs Veces; CN: Casi
Nunca; N: Nunca. Fuente: Molina (2010).
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Grafico 21. Indicador Control. Representacion del item 11,122,14.
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Fuente: Molina (2010).

Representacion del item 11.

El 100% de los encuestados
consideran que casi siempre
monitorea el desempefo y resultado
de las tareas planificadas en
diferentes fases.

Representacion del item 13.

El 50% de los encuestados
consideran que siempre realiza
evaluaciones de las tareas

planificadas, diagnosticando que las
mismas se realizan con éxito con los
medios y recursos asignados, y el
50% opina que casi siempre lo
hacen.

Representacion del item 12.

El 50% de los encuestados
considera que casi siempre se
establecen reuniones entre la
gerencia y sus subordinados para
orientar e intercambiar opiniones
sobre tareas asignadas que se estan
desarrollando equivocadamente, y
el 50% opina que algunas veces lo
hacen.

Representacion del item 14.

El 100% de los encuestados
consideran que casi siempre las
filiales de PDVSA en la cual se
encuentra ubicada la organizacion,
se sienten satisfechas por el trabajo
realizado por la misma.

En cuanto al control, los resultados permiten \lizgaaque existe coincidencia
con los resultados del instrumento | dirigido a kErepleados, esto permite
reafirmar que la gerencia tienen presente la efican cuanto a alcanzar los
objetivos planificados, es considerable recalcdreeho que la gerencia reconoce
gue no siempre realizan reuniones con sus subaomingara orientar e
intercambiar opiniones; asi mismo coinciden enrdgeé casi siempre las demas
gerencias Y filiales de PDVSA donde se encuent@danizacion, se encuentra
satisfechas del trabajo de PDVSA Servicios Re@iéntro Sur - Barinas.
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Cuadro 22.Indicador Vision. Representacion del item 15, 16.

Estrategias Gerenciales S (5) CS (4 AV (3) CKR)| N(1)
N° ITEMES Fi |% |(FIi |[% |Fi |% |Fi % [Fi Po
Plantea a sus subordinados metas
15| en funciéon de la vision de @00 | 00| 02| 100 00 OO OD QO O®O
organizacion.
Las estrategias formuladas van
acorde con las exigencias del
16 | mundo actual, en cuanto &0 | 00| 00| 00| 02 100 OD Q@O O®O

conocimiento, tecnologia, entre
otros.

Nota: N = 2; S: Siempre; CS: Casi Siempre; AV: Algs Veces; CN: Casi
Nunca; N: Nunca. Fuente: Molina (2010).

Grafico 22. Indicador Vision. Representacion del item 15, 16.
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Fuente: Molina (2010).

Representacion del item 15. Representacion del itef®.

El 100% de los encuestados EI 100% de los encuestados
consideran que casi siempre planteacansideran que algunas veces las
sus subordinados metas en funcion dedstrategias formuladas van acorde con
vision de la organizacion. las exigencias del mundo actual, en

cuanto a conocimiento, tecnologia,
entre otros.
De los resultados obtenidos se aprecia una diferena respecto a los resultados

obtenidos del instrumento | dirigido a los empleaden cuanto al indicador
vision, esto puede ser derivado, en el primer gasolo dicho anteriormente que
al no comunicar constantemente la mision, visionbjetivos de parte de la
gerencia hacia sus subordinados, estos no podréibipesi las metas estan en
funcién de la vision, en el segundo caso, sin eghakiste casi coincidencia en
gue solo algunas veces las estrategias formuladasacorde con las exigencias
del mundo actual, esto motivado a que la mayoriapdesonal de PDVSA
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Servicios Region Centro Sur - Barinas es altameapacitado profesionalmente,
y visto que los sistemas y procesos manejados empaesa ya los dominan con
bastante facilidad, para ellos se les hace automgtipoco novedoso cualquier
actividad de las que normalmente vienen ejecutando.

Cuadro 23.Indicador Comportamiento. Representacion del it&pils, 19, 20.

NO

Estrategias Gerenciales S (5) CS 4] AV 3) | CN (2) N(D
ITEMES Fi |[% |Fi |% [Fi |% Fi 0 Fi %

17

En el desarrollo de sus actividades
usted mantiene su posicion d80
lider, sin involucrarse de forma

directa con sus subordinados.

00| 01| 50 01 50 0D 00 QO

DO

18

En situaciones comunes, usted
toma la misma posicion ante sue0 | 00| 01| 50 01 50 00 00 QO
subordinados.

DO

19

Al plantear estrategias, lo hate
siguiendo un planteamientd0 | 00| 00 00 02 100 Op QO QO
sefalado por sus subordinados.

DO

20

Al verificar el resultado de las
estrategias planteadas, usted
detiene ha evaluar, las etapas anée
gue el producto final.

00| 00 0O 02 100 OPp QO QO

D0

Nota: N = 2; S: Siempre; CS: Casi Siempre; AV: Algs Veces; CN: Casi
Nunca; N: Nunca. Fuente: Molina (2010).

Grafico 23. Indicador Comportamiento. Representacion del it@ni8, 19, 20.
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Representacion del item 17.
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Representacion del item 18.

El 50% de los encuestados consider&h 50% de los encuestados consideran

gue casi siempre en el desarrollo de syge casi

siempre en situaciones

actividades ellos mantienen su posici@omunes, la gerencia toma la misma
de lider, sin involucrarse de formaosicién ante sus subordinados, y el
opina que algunas veces lo

directa con sus subordinados, y el 5 50%

opina que algunas veces mantienen eltcen.

posicion.

Representacion del item 19.

El 100% de los encuestados considergh 100%
gue algunas veces al plante@onsideran que algunas veces al
estrategias, lo hacen siguiendo uwrerificar el resultado de las estrategias

planteamiento
subordinados.

seflalado  por

evaluar,

de

producto final.

los

Representacion del item 20.

encuestados

sydanteadas, la gerencia se detienen ha
las etapas antes que el

En cuanto al indicador comportamiento se obtuvieesnlltados muy parecidos a
los obtenidos del instrumento | dirigido a los eeaplos, esto permite mantener la
idea de que la gerencia fijan su comportamientidéeazgo directivo, en donde
la gerencia mantienen su posicion de lider sin luorarse mucho con sus
subordinados. También se mantiene que estos @limectio siempre toman en

cuenta las opiniones de sus subordinados.

Cuadro 24.Indicador Estilo Autocratico. Representacion detnl 21.

Estrategias Gerenciales S(B) CS (4 AV (BCN (2)| N(1)
N° ITEMES Fi |% (Fi (% |Fi|% |Fi |% |Fi |%
Todas las ordenes que usted emite
tienen que ser obedecidas
21 | plenamente, sin permitjrO0 | 00| 01| 50 01| 50| 00| 00 00 O(
sugerencias en las etapas de| su
ejecucion.

Nota: N = 2; S: Siempre; CS: Casi Siempre; AV: Algs Veces; CN: Casi
Nunca; N: Nunca. Fuente: Molina (2010).
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Grafico 24. Indicador Estilo Autocratico. Representacion detnl 21.
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Fuente: Molina (2010).

Representacion del item 21

El 50% de los encuestados consideran que casi ieetogias las 6rdenes que la
gerencia emiten tienen que ser obedecidas plenam&nt permitir sugerencias
en las etapas de su ejecucion, y el 50% opinalgueas veces lo hacen

En cuanto al indicador estilo autocratico, obteremae la tendencia de los
resultados con respecto a los del instrumento igido a los empleados, es
similar y se puede inferir que existe una tendeadipie el estilo es autocratico,
sin embargo uno de ellos tiene caracteristicasndestilo mas bien democratico.
Situacion esta que puede sustentar el hecho delaguepiniones de sus
subordinados estén compartidas.

Cuadro 25. Indicador Estilo Democréatico. Representacion dehip2.

Estrategias Gerenciales S(5)] CS (4) AV (BCN (2)| N(1)

N° ITEMES Fi [% [Fi (% |[Fi (% |[Fi % [Fi Do
Concientiza a sus subordinados
gue ante su ausencia, todo debe

22 | seqguir funcionando bien, porque(éd0 | 00| 01| 50 01 50 OD 00 QO

éxito de la organizacion radica en
su buen desempefio como grupo.

DO

Nota: N = 2; S: Siempre; CS: Casi Siempre; AV: Algs Veces; CN: Casi
Nunca; N: Nunca. Fuente: Molina (2010).



Grafico 25. Indicador Estilo Democratico. Representacion thehi22.
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Representacion del item 22
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El 50% de los encuestados consideran que casi I@egyncientizan a sus
subordinados que ante su ausencia, todo debe $egcionando bien, porque el
éxito de la organizacion radica en su buen desempefmo gruppy el 50%

opina que algunas veces lo hacen

En cuanto al indicador estilo democratico, obteremoe la tendencia de los
resultados con respecto a los del instrumento igido a los empleados, es
similar y se puede mantener la idea del indicadderer, que existe una

diferencia en el estilo de la gerencia, es dea upo de la gerencia mantiene un
estilo tendente a autocratico y el otro a demamwéti

Cuadro 26. Indicador Estilo Anarquico. Representacion dehis.

Estrategias Gerenciales S(B)) CS 4 AV (BCN (2)| N (1)
N° ITEMES Fi (% (Fi (% [Fi (% [Fi % [Fi D
Deja usted plena libertad a sus
subordinados de decidir en [la
23 | Planificacion, organizacion. .4 | o9 | 00| 00| 00 00 01 50 0150
direccion 'y control, y toda
actividad necesaria para BuU
ejercicio laboral.

Nota: N = 2; S: Siempre; CS: Casi Siempre; AV: Algs Veces; CN: Casi
Nunca; N: Nunca. Fuente: Molina (2010).




Grafico 26. Indicador Estilo Anarquico. Representacion dehis.
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Representacion del item 23

El 50% de los encuestados consideran que casi nlangarencia deja plena
libertad a sus subordinados de decidir en la ptagion, organizacion, direccion
y control, y toda actividad necesaria para su igertaboral, y el 50% opina que

nunca lo hacen.
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En cuanto al indicador estilo anarquico, obtenemos la tendencia de los
resultados con respecto a los del instrumento i¢ido a los empleados, son
similar y deja ver que este tipo de estilo no esaio por ninguno de la gerencia.

Cuadro 27.Indicador Confianza. Representacion del item 24.

Estrategias Gerenciales S(B) CS (4) AV (BCN (2)| N(@Q)
N° ITEMES Fi (% |Fi (% |Fi (% |[Fi % [Fi Do
Delega funciones a sus
subordinados, dejandolo actuar |de
24 | acuerdo a sus criterios, limitandgse0 | 00| 00| 000 01 50 oL 50 QO
a prestar apoyo en base a |su
experiencia

00

Nota: N = 2; S: Siempre; CS: Casi Siempre; AV: Algs Veces; CN: Casi
Nunca; N: Nunca. Fuente: Molina (2010).



Grafico 27. Indicador Confianza. Representacion del item 24.
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Representacion del item 24
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El 50% de los encuestados consideran que algueas delegan funciones a sus
subordinados, dejandolo actuar de acuerdo a des@si limitandose a prestar
apoyo en base a su experiencia, y el 50% opingagiewunca lo hacen.

De los resultados obtenidos se observa que estosiredares a los conseguidos
en los del instrumento | dirigido a los empleadossual permite concluir que la
gerencia presenta poca confianza en sus subordinpdoque no delegan sus
funciones, con frecuencia, esto puede ser porgemetesi inseguridad en el

desemperio de sus subordinados.

Cuadro 28. Indicador Necesidades. Representacion del iter2@37.

Estrategias Gerenciales

S (5)

CS (4

) AV (1

CN (2)

N (1)

NO

ITEMES

Fi

%

Fi

%

Fi

% |Fi

%

Fi

0o

25

profesional de sus subordinado
promoviendo cursos y talleres d
actualizacion

7

Presta interés por la capacitacio

i

00

01

50

01

50

26

Se interesa por las condiciones
laborales y salariales de sue0

subordinados.

00

01

50

01

50

27

Promueve actividades grupales

donde se incentive a la armoni@O
la

entre los integrantes de
organizacion.

00

01

50

01

50

Nota: N = 2; S: Siempre; CS: Casi Siempre; AV: Algs Veces; CN: Casi
Nunca; N: Nunca. Fuente: Molina (2010).
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Grafico 28. Indicador Necesidades. Representacion del ite@@37.
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Representacion del item 25. Representacion del ite@6.

El 50% de los encuestados consider&h 50% de los encuestados consideran
gue casi siempre prestan interés pordae casi siempre se interesa por las
capacitacion  profesional de susondiciones laborales y salariales de
subordinados, promoviendo cursos sus subordinados, y el otro 50% opina
talleres de actualizacion, y el otro 5C que algunas veces lo hacen.

opina que algunas veces lo hacen.

Representacion del item 27

El 50% de los encuestados consideran que casi Igepnpmueven actividades
grupales donde se incentive a la armonia entrantegrantes de la organizacion,
y el otro 50% opina que algunas veces lo hacen.

Estos resultados con respecto a los del instrumledingido a los empleados,

presenta cierta diferencia con uno de la gerepeia coincide con el otro, esto
puede expresarse como el hecho de que quizas ute gkrencia percibe de

manera distintas las necesidades de sus subordinaosiblemente porque esta
mas cerca de ellos y se involucra mas con el pakson
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Cuadro 29.Indicador Direccionalidad. Representacion del i28n29.

Estrategias Gerenciales S(5B) CS @4 AV (3) CK)| N

NO

ITEMES Fi |% |Fi|% |Fi| % |Fi |% | Fi |%

28

Exige a sus subordinados que
cualquier informacion que deba
ser comunicada entre estp€l |50 01|50 00| 00 | 00| 00| 00| 00
primero debe llegar a usted para
luego transmitirla a los demas.

29

Promueve la formacion de grupps
entre subordinados de un mismo
nivel, de tal forma que puedar®0 | 00| 00| 00| 02| 100| 00| 00| OO | OO
intercambiar ideas y llegar |a
CONsensos.

Nota: N = 2; S: Siempre; CS: Casi Siempre; AV: Algs Veces; CN: Casi
Nunca; N: Nunca. Fuente: Molina (2010).

Grafico 29. Indicador Direccionalidad. Representacion del i28n29.

100%
80%
— - 60%
& 40%
20%
=yt = o] O%
5 4 3 2 1
Escala Likert
Bitem28 @item29
Fuente: Molina (2010).
Representacion del item 28. Representacion del ite@9.

El 50% de los encuestados consider&h100% de los encuestados consideran
gue siempre exigen a sus subordinadgse algunas veces promueven la
que cualquier informacion que deba s@&rmacion de grupos entre
comunicada entre estos, primero debabordinados de un mismo nivel, de tal
llegar a la gerencia para Iluegibrma que puedan intercambiar ideas y
transmitirla a los demas, y el otro 5C llegar a consensos.

opina que casi siempre lo exigen.

Los resultados obtenidos del indicador direccialzalj y comparados con los del
instrumento | dirigido a los empleados, son simegdo que permite mantener que
la comunicacion en la Gerencia de PDSVSA ServiRkegion Centro Sur -
Barinas se da de manera vertical, ya sea ascendedescendente y que la
comunicacién escrita prevalece antes que la coracidic cara a cara.
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Cuadro 30.Indicador Barreras. Representacion del item 3@; 32.

Estrategias Gerenciales SB) CS @4 AV (3 CR)| N(@

NO

ITEMES Fi |[% |Fi|% |Fi| % |Fi [% |Fi | %

30

Transmite la informacion a sus
subordinados, con palabras muy

or 0
elaboradas, que hacen dificil |su
interpretacion.

00|00 00| 00| OO | OO|0OO|O02] 100

31

En las reuniones planteadas por
usted para comunicar alguna
informacion, observa que las
opiniones de sus subordinados/ € | 00| 00| 00| 02| 100| 00| 00| OO | 0O
ven condicionadas por sus
necesidades, experiencias, entre
otros.

32

Al dirigirse a sus subordinados se
generan discordias, dado queO| 00| 00| 00| 02| 100| 00| 00| 00| OO
estos se sienten amenazados.

Nota: N = 2; S: Siempre; CS: Casi Siempre; AV: Algs Veces; CN: Casi
Nunca; N: Nunca. Fuente: Molina (2010).

Grafico 30. Indicador Barreras. Representacion del item 3@, 32.
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Fuente: Molina (2010).
Representacion del item 30 Representacion del itefi

El 100% de los encuestados consider&h100% de los encuestados consideran
gue nunca transmiten la informacion gque algunas veces en las reuniones
sus subordinados, con palabras mplanteadas por la gerencia para
elaboradas, que hagan dificil soomunicar alguna informacion, observa
interpretacion. que las opiniones de sus subordinados
se ven condicionadas por sus
necesidades, experiencias, entre otros.
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Representacion del item 32

El 100% de los encuestados consideran que algueessval dirigirse a sus
subordinados se generan discordias, dado quesesgisnten amenazados.

De acuerdo a los resultados obtenidos de la evatudel indicador barreras, y al
compararlo con los resultados del instrumento igidio a los empleados, se
puede concluir que en el proceso de comunicacitateegierto grado de barreras,
como por ejemplo la accion de defensa de parte odesubordinados, al
comunicarse con la gerencia, por sentirse amenazadmn temor, otro es el
hecho de que los subordinados algunas veces sesarpen funcién de sus
necesidades y desvian el sentido de la comunicag®de destacar ademas que
aun cuando la gerencia afirma que nunca se expcesapalabras elaboradas, sus
subordinados si piensan que algunas veces lo hacen.
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INSTRUMENTO IIlI. Clima Organizacional.
Dirigido a treinta y cuatro (34) sujetos de estuthieinta y dos (32) empleados y
dos (02) directores/gerentes adscritos a la GexafeiPDVSA Servicios Region

Centro Sur — Barinas.

Cuadro 31.Indicador Limitaciones. Representacion del item2l y

Clima Organizacional SGB)| CS (4 AV (3) CN (2) N(1)

NO

ITEMES Fi |% [Fi (% [Fi (% [Fi % [Fi P

01

El trabajo dentro de Ia
organizacion se orienta hacia pun
trabajo poco formal, sin estab0| 00| 00| 00 11 32
sujeto a muchas normas que
limitan el desempefio.

[EEN
(08}
ul
w
Q
a1

15

02

Ante cualquier intercambio de

informacion la relacion es directa )
en forma verbal, se dejan I)BS60 00} 00} 00 10 29 1¥ 50 @7
documentos escritos.

21

Nota: N = 34; S: Siempre; CS: Casi Siempre; AV: uklgs Veces; CN: Casi
Nunca; N: Nunca. Fuente: Molina (2010).

Grafico 31. Indicador Limitaciones. Representacion del iteyn2l
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Representacion del item 01. Representacion del itef®.

El 53% de los encuestados consideran cele 50% de los encuestados
casi nunca, el trabajo dentro de lonsideran que casi nunca ante
organizacion se orienta hacia un trabapoalquier intercambio de
poco formal, sin estar sujeto a muchasformacion se da de manera directa
normas que limitan el desempefio, el 3 y en forma verbal, y no se dejan los
opina que algunas veces se orienta hadi@umentos escritos, el 29% opina
un trabajo poco formal y para un 15%lgunas veces el intercambio de
nunca es orientado hacia un trabajo poirdormacion se da en manera directa
formal. y para un 21% nunca sucede.
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De los resultados obtenidos se puede decir qumiesbros de la organizacion
encuestados perciben en la mayoria de los casda gelacion de trabajo dentro
de la organizacion es muy formal, existe poca r@adirecta y es exigido en
todo momento la formalidad escrita, para la comaoién.

Cuadro 32.Indicador Jerarquia. Representacion del item 03.

Clima Organizacional S(B)| CS (4) AV (3)CN (2)| N(1)
N° ITEMES Fi |% |Fi (% |Fi % |[Fi % [Fi Do
La comunicacion entre Igs
03 | miembros de la organizacion g0 | 00| 00| 00 08 24 16 47 10 29

abierta y multidireccional.

Nota: N = 34; S: Siempre; CS: Casi Siempre; AV: uklgs Veces; CN: Casi
Nunca; N: Nunca. Fuente: Molina (2010).

Grafico 32. Indicador Jerarquia. Representacion del item 03.

70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%
0%

4

S
P T L T e e )

i

iy ntyn ety

o R

ot
'.51"""."'."1l
B e
R Ty

ey

5 4 3
Escala Likert

BEitem 3

N
[EnY

Fuente: Molina (2010).
Representacion del item 03

El 47% de los encuestados consideran que casi Haraanunicacion entre los
miembros de la organizacion es abierta y multidiewl, el 29% opina que
nunca sucede y para un 24% algunas veces sucede.

De los resultados obtenidos en cuanto al indicgatarquia se puede concluir que
los miembros de la organizacion encuestados pera#pe su mayoria que se
encuentran dentro de un ambiente de trabajo jezmdp, donde se respeta los
niveles de mando, prevalece la comunicacion véricde poca comunicacion

entre los miembros de un mismo nivel.
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Cuadro 33.Indicador Autonomia. Representacion del item 4, 5.

Clima Organizacional S (5)

CS (4] AV BJCN )] N(1)

NO

ITEMES Fi |%

Fi |% (Fi |% |[Fi P Fi P

04

Tiene libertad de decision en su
trabajo, expresando asi su talepfad
y opiniones.

00

00 000 05 16 10 31 19 33

05

Los miembros de la organizacion
demuestran tener confianza en| €10

trabajo.

00

00| OO 10 29 1p 47 08 24

Nota: N = 34; S: Siempre; CS: Casi Siempre; AV: ukigs Veces; CN: Casi
Nunca; N: Nunca. Fuente: Molina (2010).

Grafico 33. Indicador Autonomia. Representacion del item 4, 5.
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Representacion del item 04.

El 53% de los encuestados consideran
gue nunca tienen libertad de decision
en su trabajo, no expresando asi su
talento y opiniones, el 31% opina
gue casi nunca sucede y para un 16 %
algunas veces sucede.

Representacion del itefb.
El 47% de los encuestados consideran
gque casi nunca los miembros de la
organizacion demuestran tener
confianza en su trabajo, el 29% opina
que algunas veces sucede y para un
24% nunca sucede.

De los resultados obtenidos se puede decir qeearto al indicador autonomia los
miembros de la organizacidn en su mayoria expres@r baja autonomia, primero
porque no actlan de manera libre, al mismo tiemy@operciben que podria ser por
la falta de confianza entre los miembros. Estousele decir que guarda relacion con
los items anteriores dado que en un ambiente mugafp donde las reglas se



120

mponen y la comunicacion es poca, es dificil lodg@aautonomia laboral y que los

demas conozcan que el trabajo de las personaczdidiad.

Cuadro 34.Indicador Compromiso. Representacion del item 06.

Clima Organizacional SGB)|] CS (4 AV 3)CN (2)| N1

N° ITEMES Fi |% |Fi|% |[Fi |% |Fi |% |Fi | %
Su trabajo es imprescindible, para

06 | la consecucion de los objetivos (de@0 | 00| 00| 00| 11| 32| 17| 50| 06 | 18

la organizacion.

Nota: N = 34; S: Siempre; CS: Casi Siempre; AV: ukigs Veces; CN: Casi
Nunca; N: Nunca. Fuente: Molina (2010).

Grafico 34. Indicador Compromiso. Representacion del item 06.
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Representacion del item 06

El 50% de los encuestados consideran que casi nsacdrabajo e
imprescindible, para la consecucion de los objstige la organizacigrel 32%
opina que algunas veces es imprescindible y para8&f opina que nunca es
imprescindible.

En cuanto al indicador compromiso, se puede aprpoialos resultados, que los
miembros presentan bajo compromiso y responsatilithcia la organizacion,
ya que a medida que estos no consideren su trabpgtante e imprescindible
para el logro de los objetivos de la organizacigestan importancia a lo
fundamental que son cada uno de ellos para el kgytos objetivos grupales. En
algunos casos se pudiera explicar que las respugstidss encuestados se deben
a personal con baja autoestima, o que estos coasideae si ellos no realizan su
trabajo dentro de la organizacion, algun otro cdimepa del departamento la
pudiera ejecutar sin ningun problema.
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Cuadro 35. Indicador Incentivos. Representacion del item 07.

Clima Organizacional S(5)| CS (4) AV (3)CN (2)| N()

NO

ITEMES Fi |% (Fi (% |[Fi % |Fi % [Fi Do

07

Se otorgan beneficios por el
reconocimiento  positivo  del0OO | 00| 00f 0O 03 1% 12 35 17 50
trabajo en la institucion.

Nota: N = 34; S: Siempre; CS: Casi Siempre; AV: ukigs Veces; CN: Casi
Nunca; N: Nunca. Fuente: Molina (2010).

Grafico 35. Indicador Incentivos. Representacion del item 07.
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Representacion del item 07

El 50% de los encuestados consideran que nunc#osga beneficios por el
reconocimiento positivo del trabajo en la organimacel 35% opina que casi
nunca sucede y para un 15% algunas veces sucede.

Segun los resultados obtenidos se puede deciranrtacal indicador incentivos,
gue muy pocas veces le son reconocidos sus essuemzzu desempenio laboral al
personal adscrito a la Gerencia de PDVSA ServiRegion Centro Sur - Barinas,
mediante algun tipo de incentivo que motive a sigsnros.
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Cuadro 36. Indicador Sanciones. Representacion del item 08.

Clima Organizacional S(5B)| CS (4) AV (3)CN (2)| N(1)
N° ITEMES Fi % [Fi (% |Fi (% |[Fi % [Fi D
08 Ante eventos con alguna falta, S$a| 53| 16 47 00 00 00 00 QO ¢

reciben medidas disciplinarias.

DO

Nota: N = 34; S: Siempre; CS: Casi Siempre; AV: uklgs Veces; CN: Casi
Nunca; N: Nunca. Fuente: Molina (2010).

Grafico 36. Indicador Sanciones. Representacion del item 08.
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Representacion del item 08

El 53% de los encuestados consideran que siemp@eeaentos con alguna falta,
se reciben medidas disciplinarias, el 47% restapitea que casi siempre sucede.

De los resultados obtenidos en cuanto al indicadociones se puede decir que
en la mayoria de los casos cuando ocurren fallazledesarrollo de las
actividades laborales, se reciben sanciones de &lgul
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Cuadro 37.Indicador Retos. Representacion del item 09 y 10.

Clima Organizacional S(5)| CS (4) AV (3)CN (2)| N(1)

NO

ITEMES Fi |% |Fi |% [Fi % |[Fi % Fi P

09

Las directrices emanadas son
asumidas como retos por todos |@0 | 00 | 00| 00| 13 38| 12| 35| 09| 27
miembros de la organizacion.

10

Se realizan actividades en |la
institucibn que superan @0 | 00| 17| 50| 11 32| 06| 18| 00| 00
expectativas de sus miembros.

Nota: N = 34; S: Siempre; CS: Casi Siempre; AV: ukigs Veces; CN: Casi
Nunca; N: Nunca. Fuente: Molina (2010).

Grafico 37. Indicador Retos. Representacion del item 09 y 10.
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Fuente: Molina (2010).
Representacion del item 09 Representacion del itef©®

El 38% de los encuestados consider&h50% de los encuestados consideran

que algunas veces las directricepie casi siempre se realizan

emanadas son asumidas como retos potividades en la organizacién que

todos los miembros de la organizacion, gliperan las expectativas de sus

35% opina que casi nunca sucede y panéembros, el 32% opina que algunas

un 27% nunca sucede. veces sucede y para un 18% casi
nunca sucede.

En ambos items resultaron opiniones muy compartjdagpueden sefialar que en
la organizacion el personal medianamente asumes,retlgunas veces las
directrices emanadas por la presidencia de PDVS®icses S.A. son asumidas
como desafios, y los miembros de la organizaciopreponen metas que son
logradas superando las expectativas de los misests,es un indicador positivo
para la organizacion, considerando que la empresatadio es una organizacion
del Estado, lo cual puede ser aprovechado parardaamia competitividad y
conseguir mayor productividad.
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Cuadro 38.Indicador Riesgo. Representacion del item 11.

Clima Organizacional S(5)| CS 4) AV (3JCN (2)| N()
N° ITEMES Fi |% |Fi (% |Fi (% |[Fi % |Fi %
En la institucion la actitud de Igs
11 | miembros es asumir riesgos, anté& | 00| 04| 12 20 59 10 29 QO (
gue no hacer nada.

DO

Nota: N = 34; S: Siempre; CS: Casi Siempre; AV: ukigs Veces; CN: Casi
Nunca; N: Nunca. Fuente: Molina (2010).

Grafico 38. Indicador Riesgo. Representacion del item 11.
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Representacion del item 11

El 59% de los encuestados consideran que algurt&s W la organizacion la
actitud de los miembros es asumir riesgos, antesigthacer nada, el 29% opina
que casi nunca sucede y para un 12% casi siempedesu

Los resultados obtenidos del indicador riesgosta iem, son similares a los dos
items anteriores del indicador retos, por lo cyada a sustentar el hecho de que
los miembros de la organizacibn medianamente edigpuestos a asumir
desafios, y cumplir con las metas propuestas hesteo puede ser aprovechado y
promover a todos sus miembros a asumir riesgorendel aumento de la
competitividad y la productividad de PDVSA Servgi®egion Centro Sur -

Barinas.
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Cuadro 39. Indicador Informal. Representacion del item 123y 1

Clima Organizacional S(5B)| CS (4 AV (3JCN (2)| N(1)

NO

ITEMES Fi |% |Fi |% |Fi |% |Fi % |Fi %

12

El trato entre los miembros de |la
organizacion va mas alla de |la
realizacion de tareas propias de @0 | 00| 00| 00 17 50 11 32 Q6
organizacion, generandose
relaciones sociales amistosas.

18

13

Existe una participacion activa|a
eventos deportivos, sociales 4

culturales establecidos por Iz?o 001 0] 00 18 47 1L 3 Q7
institucion.

21

Nota: N = 34; S: Siempre; CS: Casi Siempre; AV: uklgs Veces; CN: Casi
Nunca; N: Nunca. Fuente: Molina (2010).

Grafico 39. Indicador Informal. Representacion del item 123y 1
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Fuente: Molina (2010).

Representacion del item 12. Representacion del itefr8.

El 50% de los encuestados consider&h47% de los encuestados consideran
que algunas veces el trato entre Igsile algunas veces  participan

miembros de la organizacién va mas alictivamente  en los  eventos

de la realizacion de tareas propias dedaportivos, sociales y culturales

organizacion, generandose relacionestablecidos por la organizacion, el
sociales amistosas, el 32% opina qB82% opina que casi nunca hay
casi nunca sucede y para un 18% nungarticipacion y para un 21% nunca

sucede hay participacion activa.
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De los resultados obtenidos en cuanto al indicadormal, se puede decir que el
tipo de relaciones de caracter informal algunasvese da, esto es segun lo
perciben los miembros de las reuniones y eventesgupueden realizar dentro y
fuera de la organizacion.

Cuadro 40. Indicador Formal. Representacion del item 14.

Clima Organizacional S(5B)| CS (4) AV (3)CN (2)| N(1)

ITEMES Fi |% |[Fi (% |Fi % |[Fi P [Fi Do

La relacidon entre los miembros ¢de
la organizacion  se limita .aOO ool 18] 53 14 29 o
relaciones laborales, en un clima
de respeto y cordialidad.

(o))
=
e
Q.
o

Nota: N = 34; S: Siempre; CS: Casi Siempre; AV: ukigs Veces; CN: Casi
Nunca; N: Nunca. Fuente: Molina (2010).

Grafico 40. Indicador Formal. Representacion del item 14.
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Representacion del item 14

El 53% de los encuestados consideran que casi gelaprelacion entre los
miembros de la organizacion se limita a relaciolaé®rales, en un clima de
respeto y cordialidad, el 29% opina que algunasves de esta forma, y para un
18% casi nunca es de esta manera.

En cuanto al indicador formal, los resultados peamdecir que la percepciéon de
los miembros de la organizacion, es que son masareg las relaciones formales
gue las informales.




Cuadro 41. Indicador Apoyo. Representacion del ftem 15, 1y
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Clima Organizacional

S (5)

CS (4

AV (3] CN (2)

N (1)

NO

ITEMES

Fi |%

Fi | %

Fi |% | Fi

%

Fi | %

15

Ante situaciones en las que uno
los compafieros de trabajo

puede solventar un problema, g
compaferos ponen a disposici
lo que necesitan.

de
no
5U30 | 00
on

10| 29

15| 44| 09

27

00| 00

16

Las solicitudes de recurs(
necesarios para la organizaci
son otorgadas a corto plazo.

DS
600 | 00

00| 00

22| 65| 12

35

00| 00

17

Las filiales de PDVSA 'y
comunidad en general le brind
apoyo a las actividades que
desarrollan para beneficio de

an
SE0 | 29
la

organizacion.

19| 56

05| 15| 00

00

00| 00

Nota: N = 34; S: Siempre; CS: Casi Siempre; AV: ukigs Veces; CN: Casi

Nunca; N: Nunca. Fuente: Molina

(2010).

Grafico 41. Indicador Apoyo. Representacion del item 15, 16y 1
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Representacion del item 15. Representacion del itef.

El 44% de los encuestados consideran dtle 65% de los encuestados
algunas veces, ante situaciones en las goesideran que algunas veces las
uno de los compaferos de trabajo molicitudes de recursos necesarios
puede solventar un problema, sysmra la organizacion son otorgadas a
compaferos ponen a disposicion lo qeerto plazo, el otro 35% opina que
necesitan, el 29% opina que casi siemma&si nunca sucede.

sucede y para un 27% casi nunca sucede.

Representacion del item 17

El 56% de los encuestados consideran que casi edagpfiliales de PDVSA y
comunidad en general le brindan apoyo a las aetiddd que se desarrollan para
beneficio de la organizacion, el 29% opina que prensucede, y para un 15%
opinan que algunas veces sucede.

En cuanto al indicador apoyo, los resultados pemmitecir que los miembros de
PDVSA Servicios Region Centro Sur - Barinas pertiée un alto porcentaje que
las filiales de PDVSA y comunidad en general ladhain la colaboracién y apoyo
a la organizacion para el logro de sus objetivaseyas. Asi mismo perciben que
en cuanto a recursos que algunas veces son otgrgada corto plazo, en razon
de las gestiones en el sistema y el papeleo comdgmte.

Cuadro 42.Indicador Integracion. Representacion del item 18.

Clima Organizacional SGB)| CS 4 AV (3) CN (2) N(1)

N° ITEMES Fi |% |Fi |% (Fi (% |Fi % |Fi 2%
Entre los miembros de la

18 organizacion se dan acuerdo&0 0ol 10l 29 29 59 o1 12 do

equilibrados para lograr Igs
objetivos planteados.

DO

Nota: N = 34; S: Siempre; CS: Casi Siempre; AV: uklgs Veces; CN: Casi
Nunca; N: Nunca. Fuente: Molina (2010).
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Grafico 42. Indicador Integracion. Representacion del item 18.
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Representacion del item 18

El 59% de los encuestados consideran que algucas eatre los miembros de la
organizacién se dan acuerdos equilibrados pararddgs objetivos planteados, el
29% opina que casi siempre sucede y para un 12%arogue casi nunca sucede.

De los resultados obtenidos por la percepcion sieniembros de la organizacion
se puede inferir que no siempre entre estos sanllagacuerdos para el logro de
las metas propuestas, lo cual define que la integraentre los miembros no se
esta dando en el nivel necesario, para lograrjaabdegrados en funcion de los
objetivos de la organizacion.

Cuadro 43.Indicador Metas Claras. Representacion del itey 20.

Clima Organizacional S(B)| CS (4) AV (3)CN (2)| N(1)

ITEMES Fi |% |Fi |% |[Fi % |[Fi % Fi Do

Las metas de la organizacion <%

: 00| 12| 35| 16| 47| 06 18 00
entendidas de manera clara.

Los miembros de la organizacion
se mantienen informados de Iao
forma como se intental
conseguir las metas de la misma.

00| 09| 27| 15| 44| 10 29 00

Nota: N = 34; S: Siempre; CS: Casi Siempre; AV: ukigs Veces; CN: Casi
Nunca; N: Nunca. Fuente: Molina (2010).
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Grafico 43. Indicador Metas Claras. Representacion del itemy 2.
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Representacion del item 19. Representacion del item 20.

El 47% de los encuestados consideran dtle 44% de los encuestados

algunas veces las metas de tmnsideran que algunas veces los

organizacion son entendidas de maneraembros de la organizacién se

clara, el 35% opina que casi siempre sorantienen informados de la forma

entendidas de manera clara y para un 18#mo se intentara conseguir las

casi nunca es de esta forma. metas de la misma, el 29% opina que
casi nunca sucede y para un 27% casi
siempre sucede.

La percepcion de los miembros de la organizaciéonuamto al indicador metas
claras, es que en la mayoria de los casos, algtewEs son entendibles o se
conoce la forma como se intentara conseguir ldaasne



Cuadro 44. Indicador Coherencia. Representacion del item 21.
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Clima Organizacional S(5)| CS (4) AV (3] CN (2) N(Q)
N° ITEMES Fi |[% [Fi |% |Fi (% |[Fi % [Fi %
Las actividades asignadas a digrio
21 | estdn estrechamente relacionag@® | 00| 06| 18 17 50 11 32 QO (
con las metas de la organizacion,

DO

Nota: N = 34; S: Siempre; CS: Casi Siempre; AV: ukigs Veces; CN: Casi
Nunca; N: Nunca. Fuente: Molina (2010).

Grafico 44. Indicador Coherencia. Representacion del item 21.
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Fuente: Molina (2010).

Representacion del item 21

El 50% de los encuestados consideran que alguness vias actividades
asignadas a diario estan estrechamente relacionemiaslas metas de la

organizacién, el 32% opina que casi nunca es parg un 18% casi siempre es

de esta forma.

De los resultados obtenidos en cuanto al indicadberencia la mayoria de los

miembros de la organizacion percibe que algunassvkxs actividades guardan

relacion con las metas de la organizacion, lo quarda relacion con items

anteriores, donde se determino que al personaltdinlado no se le comunica con

frecuencia las metas de la organizacion, y haciadelose dirigen todas las
actividades que le son asignadas.
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Cuadro 45. Indicador Realimentacion. Representacion del 2&m

Clima Organizacional S(5B)| CS (4 AV (3)CN (2)| N(Q)
N° ITEMES Fi |% |Fi |% |Fi (% [Fi % Fi P
29 Se informan los logros alcanzadloao 0ol ool 00 18 47 10 29 08

por la organizacion.

:
4

Nota: N = 34; S: Siempre; CS: Casi Siempre; AV: uklgs Veces; CN: Casi
Nunca; N: Nunca. Fuente: Molina (2010).

Grafico 45. Indicador Realimentacion. Representacion del Bém
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Fuente: Molina (2010).

Representacion del item 22.
El 47% de los encuestados consideran que alguras ge informan los logros
alcanzados por la organizacion, el 29% opina gqaertaca le son informados y
para un 24% nunca le informan.

De los resultados obtenidos en cuanto al indicadalimentacion, se puede
observar que la mayoria percibe que no le sonrrddos los logros y por ende se
desconocen si las metas se han alcanzado y loscanemas importante no se da
el ciclo de conocer cuales son los errores comgtigiolos hubieron o si todo
estuvo bien para mantener esa aptitud y fomentaegramiento de la labor.
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Cuadro 46. Indicador Personales. Representacion del item28 y

Clima Organizacional S(B)| CS (4 AV (3)CN (2)| N(1)
N° ITEMES Fi 1% |Fi [% |Fi |% |[Fi|% | Fi | %
Sus opiniones son tomadas |en
23 cuenta por los miembros de(l@0| 00| 10| 29|18 | 53| 06| 18| 00| 00
organizacion.
Acepta satisfactoriamente sus
o4 condiciones laborales porave, | o6 | 121 35! 20159 | 00| 00! 00| 00

considera que estan acorde con su
desempeiio.

Nota: N = 34; S: Siempre; CS: Casi Siempre; AV: uklgs Veces; CN: Casi
Nunca; N: Nunca. Fuente: Molina (2010).

Grafico 46. Indicador Personales. Representacion del item28 y
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Representacion del item 23 Representacion del iteg

El 53% de los encuestados consider&h 59% de los encuestados

que algunas veces sus opiniones soonsideran que algunas veces acepta

tomadas en cuenta por los miembros datisfactoriamente sus condiciones

la organizacion, el 29% opina que cakiborales por considerar que estan

siempre sucede y para un 18% casi nura@orde con su desempefio, el 3

sucede. opina que casi siempre lo acepta y
para un 6% siempre lo acepta.

Los resultados obtenidos en cuanto al indicadesgpales, que busca evaluar
posibles causas de conflictos personales, que ngpeteinitan al individuo
desempenfar bien su labor, se puede decir que Bdtelms arrojan que en la
mayoria de los casos ellos perciben que algunas\ss opiniones son tomadas
en cuenta, asi como también se presentan en urideide porcentaje
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completamente satisfechos con sus condicionesd@soiEn este caso, se puede
decir que la calidad de trabajo puede verse megoad la manera como estos se
sienten y que tal vez estos no exterioricen subl@mas personales para evitar

tener conflictos dentro de la organizacion.

Cuadro 47.Indicador Grupales. Representacion del item 2%, 2B

Clima Organizacional SGB)| CS @) AV (3)CN (2)| N(

N° ITEMES Fi |[% (Fi (% |Fi % [Fi % [Fi Po
Comparte plenamente las

25 | actividades sociales desarrollaga® | 00| 02| 06 17 50 10 29 05 15
por la organizacion.
Predomina la imparcialidad entre
los miembros a la hora de juzgay j

26 miembros que tenganso 00| 06| 18 18 53 10D 29 QO 00
discrepancias.
En las reuniones, los miembros|se

27 | tratan con respeto, escuchan| Q0| 00| 05| 15 19 56 10 29 QO 00
respetan el orden de palabra.

Nota: N = 34; S: Siempre; CS: Casi Siempre; AV: uklgs Veces; CN: Casi

Nunca; N: Nunca. Fuente: Molina (2010).

Grafico 47. Indicador Grupales. Representacion del item 2%, 2B
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Representacion del item 25.

Representacion del ite@6.

El 50% de los encuestados consideran dtie 53%

algunas veces comparte plenamente tEmsideran
actividades sociales desarrolladas por peedomina la imparcialidad entre los
organizacién, el 29% opina que casiiembros a la hora de juzgar a

de

los

que

algunas

encuestados

veces
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nunca las comparte, el 15% opina queiembros que tengan discrepancias,
nunca las comparte y para un 6% casdi29% opina que casi nunca sucede
siempre las comparten. y para un 18% casi siempre sucede.

Representacion del item 27

El 56% de los encuestados consideran que algurtas \en las reuniones, los
miembros se tratan con respeto, escuchan y respetaden de palabra, el 29
opina que casi nunca sucede y para un 15% cagpreesucede.

En cuanto al indicador grupales, que evalla logaubres de posible conflictos
grupales, sefialan que existe una relacién grupdlamamente aceptable dentro
de la organizacion, puesto que primero no todospeot®an las actividades
sociales que se dan en la organizacion, en segugdobno siempre se mantiene
la imparcialidad en los momentos que existan diggreias entre varias personas,
y por ultimo no siempre las reuniones se dan eamhbiente de respeto. Todo
esto puede ser sintoma de conflictos dentro deganaacion, los cuales deben
ser tratados a tiempo.

Cuadro 48. Indicador Vinculacién. Representacion del itermy 2.

Clima Organizacional S(5B)| CS (4) AV (3)CN (2)| N()

NO

ITEMES Fi |% |Fi (% |Fi |% |[Fi % [Fi D%

28

Le resulta satisfactorio cooperar en
el mantenimiento de los recurso$9 | 56| 15/ 44 0Q 00 Op 00 QO
materiales de la organizacion.

00

29

Al observar una accion que vaya

en contra del exito de la,,| 59! 941 49 09 00 0p 00 QO
organizacion, la enfrenta y busca

solucionarlo.

00

Nota: N = 34; S: Siempre; CS: Casi Siempre; AV: ukigs Veces; CN: Casi
Nunca; N: Nunca. Fuente: Molina (2010).
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Gréfico 48. Indicador Vinculacion. Representacion del iteny2®.
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Representacion del item 28. Representacion del ite@9.

El 56% de Ilos encuestados ElI 59% de los encuestados
consideran que siempre les resulta consideran que siempre al observar
satisfactorio  cooperar en el una accion que vaya en contra del
mantenimiento de los recursos  éxito de la organizacion, la enfrenta
materiales de la organizacion, y para y busca solucionarlo, y para un 41%
un 44% casi siempre le es casi siempre lo hace.

satisfactorio.

De los resultados obtenidos se infiere que los tmiesnde la organizacion tienen
un alto nivel de vinculacion con la organizacion,ed sentido de pertenencia, lo
cual se puede considerar como una fortaleza.

Cuadro 49.Indicador Lealtad. Representacion del item 30.

Clima Organizacional S(B)| CS (4) AV (3) CN (2) N(1)

NO

ITEMES Fi |% |Fi |% |Fi |% |[Fi (% |Fi %

30

Siente molestias al escuchar malas
opiniones de la organizacion d

parte de personas internas ?L/g 56| 15 44 00 00 Op 00 QO
externas a la misma.

DO

Nota: N = 34; S: Siempre; CS: Casi Siempre; AV: uklgs Veces; CN: Casi
Nunca; N: Nunca. Fuente: Molina (2010).
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Gréfico 49. Indicador Lealtad. Representacion del item 30.
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Representacion del item 30
El 56% de los encuestados consideran que siemgmeesinolestias al escuchar
malas opiniones de la organizacién de parte deopassinternas y externas a la
misma, y el 44% casi siempre se molesta por epiagaoes.

Los resultados de la aplicacion de este item pemastablecer que los miembros
de la organizacion presentan un alto grado deakbalbte la organizacion, lo cual
se puede considerar como una fortaleza.

Cuadro 50. Indicador Retribucion. Representacion del item 3Ry

Clima Organizacional S(5B)| CS (4) AV (3) CN (2) N(1)

ITEMES Fi |% |[Fi |% |Fi (% |[Fi (% |Fi %

Recomienda la organizacion tanto
del punto de vista laboral, como del5 | 44| 11| 321 08 24 00 00 QO 00
profesional.

Trabaja horas extras cuando &7 211 14! 41 13 38 00 oo do 00
necesatrio. N

Nota: N = 34; S: Siempre; CS: Casi Siempre; AV: uklgs Veces; CN: Casi
Nunca; N: Nunca. Fuente: Molina (2010).
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Grafico 50. Indicador Retribucion. Representacion del iteny 32.
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Fuente: Molina (2010).

Representacion del item 31. Representacion del iteB2.

El 44% de los encuestados consideran dile 41% de los encuestados
siempre recomienda la organizacion tantonsideran que casi siempre trabaja
del punto de vista laboral, como ddioras extras cuando es necesario, el
profesional, el 32% opina que cas8% opina que algunas veces lo hace
siempre la recomienda y para un 24%para un 21% siempre lo hace.
algunas veces la recomienda.

De la interpretacion de los resultados obtnién cuanto al indicador
retribucién se puede decir que los miembros dedarvzacion sienten a PDVSA
Servicios Region Centro Sur - Barinas como enteoimapte y que por pertenecer
a esta es conveniente dar una buena imagen destaamy que ante un trabajo
extra, es capaz de trabajar las horas que seasaniese
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CONCLUSION DEL DIAGNOSTICO

Luego de la aplicacion de los instrumentos y Iesilltados obtenidos de la

representacion grafica de todos los itemes, seifgenonstruir sistematicamente

las evidencias para afirmar que:

En relacibn a la variable Estrategias Gerenciades concluye, por sus

dimensiones lo siguiente:

1. Enlo que se refiere a las competencias en progesesciales de la gerencia

evaluada entre los items del 1 al 14. se puede daei la gerencia estan
capacitados en funciones gerenciales, y que estarebfocados en cuanto a
las tareas que deben realizar, ejecutando la @acidn, organizacion,
direccion y control en términos aceptables, sinag es de destacar que se
debe hacer una revision porque se observan problgo®tienen relacion con
la falta de comunicacién con sus subordinadosutdegja ver, aun cuando es
en otra dimension que se evalla mas directamenteoitaunicacion y
motivacion, que la gerencia pueden presentar faltak implementacion de
técnicas y procedimientos que manejen los processcomunicacion,
motivacion, autoestima personal, entre otros.

El personal gerencial en cuanto al liderazgo, eddude los items del 15 al
20, se concluye que la gerencia fija su comportainide liderazgo directivo,
en donde el mantiene su posicion de lider sin uorakrse mucho con sus
subordinados, lo cual puede generar que estosgoeh a tener una buena
influencia sobre los subordinados y por ende naalodos propésitos
establecidos.

En lo que se refiere a la toma de decisiones egtalaa los items del 21 al 23,
se puede concluir que el estilo que asumen la gerers el Autocratico,
donde estos dan sus ordenes al grupo sin consuitagkigiendo que sean
obedecidas. Ellos son los que realizan la plamigcay fijan las etapas para
su realizacion, son lideres que plantean sus ndetasuerdo a las exigencias
del momento, por lo cambiante y exigente que san deganizaciones

petroleras, son estrictos, y sin embargo por alguresultados y por la
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evaluacion de la encuesta a la gerencia se pudadeneiar que uno de la
gerencia tiene tendencia a ser democratico.

4. En cuanto a motivacion, la cual se evalu6 en Emstdel 24 al 27, se infiere
que en realidad la gerencia si presentan falladaemimplementacion de
técnicas y procedimientos que manejen el procesmatévacion, dado que
existe muy poca confianza en sus subordinadospyeseupan muy poco por
sus necesidades, lo cual puede generar que lagdnds no tengan un 6ptimo
desempeiio de sus actividades.

5. De la comunicacion, que fue evaluada en los iteehs28 al 32, se puede
inferir que algunos indicadores muestran que existe problema de
comunicacion, es decir que hay falta en la implaaedn de técnicas que
aumenten la comunicacion en la organizacion, defolmha que se de el

intercambio de ideas y opiniones entre los indigglu

En relacion a la variable clima organizacional snctuye, por sus
dimensiones lo siguiente:

1. En cuanto a la estructura, evaluada de los ite4 dé 3, se tiene que los
miembros de la organizacion perciben que su aniel trabajo es
demasiado formal, en este se imponen muchas regggsacando que se
exigen muchos formatos escritos en el desempeflasd&areas, generando
poca comunicacion entre estos, dado que la rel&sdrasicamente vertical y
muy poca horizontalidad o multidireccionalidad.

2. La responsabilidad, evaluada de los items del&} s¢fala que la percepcion
de los miembros es la de muy baja autonomia ernresa laboral, lo cual
desencadena en un bajo nivel de responsabilidaéldosbajo, es decir, al no
ceder libertad de accion para que los miembrosesgas seguros de lo que
realizan, estos desarrollan un sentimiento de pbligacion con su trabajo.

3. De la recompensa, evaluada de los items del 7 ak &btuvo que en la
organizacién se manejan mas las sanciones quedestivos, sin embargo es
posible que estas sanciones vengan acompafadégidareentivo para que
mejore las posibles fallas en un mediano plazoud seria un factor positivo
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para un apropiado clima organizacional en casora&odotrepercutiria de
manera negativa en este.

En cuanto al desafio evaluado en los items del Blake infiere que aun
cuando la percepcion de los miembros es que na taslamen riesgos con el
fin de lograr las metas establecidas, si son l@galperando en algunas
ocasiones las expectativas de los mismos, lo ¢ aprovechado permitira
conseguir un clima competitivo, que es importantelas organizaciones
publicas.

Las relaciones que fueron evaluadas en los itein$2dal 14, sefiala que la
percepcion de los miembros de la organizacion es gl dan mas las
relaciones formales que las informales, lo cuapsede traducir como un
clima organizacional regularmente armonioso, dad® entre pares, es decir
directivos-directivos, trabajadores-trabajadorasgctivos-trabajadores, entre
otros, se respetan y se tratan con cordialidadalgmnos de los casos se
percibe que entre algunos miembros se da unadelatas de amistad y otros
que no perciben este tipo de relacion. Sin embagaje destacar que una
mayor participacion en actividades deportivas, aesi y culturales seria
beneficioso para la organizacion, dado que conilava un ambiente de
trabajo grato y de buenas relaciones, al integragse

La cooperacion que se evalud en los items del 1Bapercibida por los
miembros de la organizacion como el sentimient@pl@yo y colaboracion
entre ellos, resultd que internamente se manejalaiegente la cooperacion,
lo cual puede reflejarse en la relacion formal quedomina en la
organizacion.

En lo que se refiere a los estandares que se evalan los items del 19 al 22,
se tiene que la mayoria de los miembros percibenlagi metas no quedan
muy claras entre estos y que por consecuenciapmasen si todas las
actividades que se desarrollan guardan una relamanlas metas trazadas,
ademas de que no se da la realimentacion de lakadss obtenidos para
conocer la calidad de las actividades desarrollggasder conocer lo bueno o
malo de sus actividades que es claro deben irrendin de los objetivos de la

organizacion.
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8. En lo que se refiere a los conflictos evaluadogosritems, del 23 al 27, se
llegd a la conclusién segun las percepciones de nidsmbros de la
organizacion, que si existen indicadores de pasibleonformidades tanto de
tipo personal como grupales, que aun cuando naayarhexteriorizado se
tienen, y que lo mejor seria enfrentarlos paraniatr llegar a acuerdos y no
llegar a conflictos que perjudiquen el desempehorkl de los mismos.

9. y por identidad evaluada en los items del 28 al s22,0bservé que los
miembros de la organizacion presentan altos radgampromiso y lealtad
con la misma, y que aun cuando en algunos momesierge que Sus
opiniones y actividades son poco tomadas en cueesgan fortalecer su

vinculo con la misma.

4.2. CONSTRUCCION DE UNA MATRIZ FODA CON LOS
RESULTADOS OBTENIDOS.

Para el analisis FODA, se tomo la informacion rectalda del diagnostico
realizado a la Gerencia de PDVSA Servicios Regi@nt® Sur — Barinas,
mediante la aplicacion de los tres (03) cuestiosasinteriormente descritos. De
dichas conclusiones se extraeran las Fortalezasrtubidades, Debilidades y
Amenazas de la situacion actual de la organizagiée,formularan las estrategias
gerenciales para mejorar el clima organizacionaldoida organizacion. Del

andlisis surge lo siguiente:

4.2.1. ldentificacion de las Fortalezas, Oportundies, Debilidades y Amenazas

de la Gerencia de PDVSA Servicios Region Centro SiBarinas.

4.2.1.1. Fortalezas.

v' Empresa solida en el mercado petrolero.

v Existe gran capacidad gerencial, técnica y admatiga en el personal de
PDVSA Servicios S.A. Estos atributos se han matastes en los
innumerables retos que la empresa ha enfrentadoadera exitosa desde su

creacion en el cuarto trimestre de 2007.
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v' Cuenta con una infraestructura propia, en muy leséado, con espacio fisico
adecuado, y con salén de reuniones.

v' Existencia de equipos de computacion suficientea fmalo el personal de la
organizacion, cuenta ademas con equipos de prayectiideobeam),
televisor, laptops, entre otros.

v' Desarrollo tecnolégico propio, casistemas de administracion de procesos con
gran confiabilidad.

v' El personal presenta sentimientos de cooperacfbyoay colaboracién con
sus compairieros de trabajo.

v' Los miembros de la organizacién presentan altogosmsle compromiso y
lealtad con PDVSA Servicios.

4.2.1.2. Debilidades.

v Directivos y Gerentes con estilo de liderazgo divec

v Directivos y Gerentes con estilo autocratico etotaa de decisiones.

v' Falta de comunicacion de los objetivos y las mééals organizacion.

v' Realimentacion débil por falta de claridad en léinigén de las metas, asi
como la falta de informacién de los logros alcansad

<\

Fallas en la implementacion de técnicas y procestitos que manejen el

proceso de motivacion.

v' Falta en la implementacién de técnicas que aumdatenmunicacion en la
organizacion, de tal forma que se de el intercardbi@eas y opiniones entre
los gerentes y sus subordinados.

v' Bajo interés por la capacitacion profesional de logembros de la
organizacioén, en cursos Y talleres de actualizacion

v' Estructura organizativa débil, manejan una orgamra completamente
vertical, en un ambiente estrictamente formal.

v" Pocos incentivos para los miembros de la orgardmacionde se aplican mas
las sanciones.

v' Personal de la organizaciéon con baja autonomiauefreaa laboral, lo cual

desencadena en un bajo nivel de responsabilidadl¢oabajo.
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Baja participacion del personal a las actividadepodivas, sociales y

culturales de la organizacion.

4.2.1.3. Oportunidades.

v

Amplias posibilidades de negocios y alianzas copresas transnacionales en
el area de perforacion y mantenimiento.

Cuenta con el valioso apoyo de las demas filiadeRIAVSA, para el logro de
los objetivos organizacionales.

Existen empresas de adiestramiento en el areaaf@agde la organizacion,
con gran repertorio de cursos de capacitacion esapat

PDVSA Petroleo S.A. a nivel nacional, posee cernitrtegrales de educacion
y desarrollo, donde cuenta con personal califigaa@ el adiestramiento del
personal en las areas de interés.

Existencia de paquetes tecnologicos que puederinggementados para
gestionar y medir los resultados de gestion.

PDVSA Petrdleo S.A. es considerada una empresa #deel mercado
petrolero a nivel nacional e internacional.

PDVSA Petr6leo S.A. se encuentra entre las compariés grandes a nivel
mundial en el negocio petrolero, ocupando las siges posiciones: Quinta
en reservas probadas de petréleo y gas, Sexta aglugeion, Quinta en

capacidad de refinacion, y Octava en ventas.

4.2.1.4. Amenazas.

v

Existencia de trabajadores con problemas familiages causan dificultades
psicologicas, y desconcentracion en sus labores.

Los niveles de inflacion hacen que los ingresosipielos por los empleados
de la organizacion pierdan poder adquisitivo, lee ggn el corto plazo

generaria una insatisfaccion en el personal.

Ofertas de empleo a los empleados de la organizaeas parte de empresas
transnacionales en el area petrolera.

Posible politica de recortes de produccion, queigpadocasionar una

reduccion de los niveles de inversion de PDVSAfegtar el sector privado

conexo nacional.
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OPORTUNIDADES AMENAZAS
1. Posibilidades de alianzas con transnacionales| 1. Trabajadores con problemas familiates
2. Apoyo de filiales de PDVSA. externos.
MATRIZ EODA 3. Empresas de adiestra_miento en el area. 2. Altos niveles de inflacién.
4. Centros de adiestramiento PDVSA. 3. Ofertas de empleo a los empleados de la
5. Paquetes tecnolégicos de gestion de resultadgs. organizacion, por transnacionales.
6. PDVSA es considerada una empresa lider. 4. Recortes de produccién, reduccion |de
7. PDVSA se encuentra entre las mas grandes. inversion.
FORTALEZAS (ESTRATEGIA FO) (ESTRATEGIA FA)
1. Empresa solida en el mercado petrolero. 1. Programacién de reuniones de trabajo con|l@s Fortalecer la cultura de trabajo corporativo y
2. Capacidad gerencial, técnica y administrativa en el miembros de la organizacion, aprovechanda la de equipo, en razén de fortalecer la lealtad
personal. disponibilidad de salén de reuniones y demas del trabajador de PDVSA y evitar |a
3. Infraestructura propia, en buen estado, con espacioequipos tecnoldgicos, a los fines de mantengr al emigracién de estos a otras empresas.
fisico, salén de reuniones. personal informado y comprometido con |as
4. Equipos de computacion, videobeam, televisor, actividades de la organizacion, fortaleciendo| su
laptops, entre otros. lealtad y consolidar de esta manera la imagen de
5. Desarrollo tecnologico propio, con sistemas |de PDVSA como empresa lider en el mercado
administracion de procesos. petrolero.
6. Personal con cooperacion, apoyo y colaboracion.
7. Compromiso y lealtad con PDVSA Servicios.
DEBILIDADES (ESTRATEGIA DO) (ESTRATEGIA DA)
1. Estilo de liderazgo directivo. 3. Programar a todos los miembros de |l& Promover un sistema de informacion |y
2. Estilo autocratico en la toma de decisiones. organizacién cursos de capacitacion en las dreascomunicacion fluida, eficiente, eficag,
3. Falta de comunicacion de las metas. de direccion empresarial (liderazgo), toma |de transparente, amplia y oportuna.
4. Realimentacion débil, falta de informacion de |os decisiones, y comunicacién efectiva.
logros alcanzados. 4. Establecer incentivos a través del reconocimiento
5. Fallas en técnicas de motivacion. y logro de objetivos.
6. Falta de técnicas de comunicacion. 5. Fortalecer la motivacion de los empleados a
7. Baja capacitaciéon en cursos y talleres. través de su participacion en los procesos de toma
8. Organizacion vertical y ambiente formal. de decisiones.
9. Pocos incentivos y mas sanciones.

10.Personal con baja autonomia en su area laboral.
11.Baja participacion actividades culturales.

Fuente: Molina (2010).



CAPITULO V

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

Sobre la base de los objetivos de estudio y elsim&@ interpretacion de los
resultados se tienen las siguientes conclusiones:

1. Basado en los resultados del diagnéstico de lagrdilones de la variable
Estrategias Gerenciales, se puede concluir quersbpal de la Gerencia de
PDVSA Servicios Region Centro Sur - Barinas, seuentra capacitado en
funciones gerenciales, no obstante se caracterara up liderazgo de
comportamiento directivo y estilo en la toma deiglenes autocrético, los
cuales por su naturaleza presentan fallas en @watd implementacion de
estrategias que conlleven a un alto grado de nwdinay una comunicacion
efectiva entre los integrantes de dicha empresa.

2. De la evaluacién del clima organizacional, se tigne después de haber
analizado los resultados de la encuesta realibadada en diferentes factores
organizacionales y tomando en cuenta las percegxida todos los miembros
de la organizacion, se encontraron diferentes imglique pueden llegar a
inferir que se este generando un clima organizatiaonsiderablemente
inestable, entre estos se tiene: Un ambiente Bajtralemasiado formal con
una relacion basicamente vertical, baja autonomisuearea laboral, manejo
en mayor cantidad de sanciones que de incentivas, motivacion para
asumir riesgos, relaciones mas formales que Infespnafalta de
comunicacion y claridad en la definicion de las asetasi como la falta de
informacion de los logros alcanzados, inconformégaplersonales en cuanto a
gue no le son tomadas en cuenta sus opinionex) desaayor imparcialidad
en el momento de presentarse conflictos entre péakta de integracion y

cooperacion en el grupo.
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3. Del analisis de las variables de la investigaciséa, determinaron varios
aspectos gque estan influyendo en el clima orgaiozakcde la empresa, entre
las que se mencionan principalmente el estilo aatico de los gerente de la
empresa, lo cual trae consigo la inestabilidad leclima organizacional,
ademas de que una direccion de este estilo dditaltla obtencién de
progresos significativos en los niveles de prodiatdid, porque el deterioro en
el entorno laboral, lleva no solamente a mayoresles de ausentismos, sino
también a la lentitud, el desgano y la indiferenéia desde aqui que los
resultados obtenidos de la evaluacion de las dioees del clima
organizacional nos permiten identificar entre ottasas la baja motivaciéon
del grupo hacia sus labores diarias, la falta deurdcacion, falta de
desarrollo de comportamientos de cooperacion griawedn, y de logro.

4. Todo el andlisis realizado en esta investigaci@gal a la conclusién general
de que el factor determinante de la inestabilidzglcclima organizacional de la
empresa, radica en que existe una falta de estratggrenciales por parte de
los directivos y gerentes, que permitan dirigiraaokganizacion hacia una
gerencia participa y democréatica, que actué en cadmento bajo los
conceptos de una gerencia estratégica, comunicgndardenando sus
objetivos y acciones en el tiempo, con el propésito lograr ventajas

competitivas sostenibles a largo plazo.
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Recomendaciones

1. En funcion de que la gerencia de la empresa esspbnsable de dirigirla
utilizando todos sus recursos fisicos, humanoanéieros y tecnologicos para
alcanzar los objetivos, se recomienda que estos anpgsar de que estan
capacitados en funciones gerenciales, deben disgarreus propias
habilidades de participacion para que puedan apléaicas eficientes de
liderazgo participativo y efectivo, basado en laa@pios universales, valores
compartidos, visién y misiéon inspiradora, y estudionstante para el
desarrollo del caracter y la competencia.

2. Mantener siempre un clima organizacional estalddpdjue esto representa
una inversion a largo plazo, los gerentes debesndat que el medio forma
parte del activo de la empresa y como tal debesrasdd y prestarle la debida
atencion. Una organizacion con una disciplina déadas rigida, con
demasiada presiones solo obtendra logros a caiw pPara lograr esto debe
estar pendiente de revisar periodicamente las pemees de los miembros de
la empresa, a través de cualquier modelo que Imigermedir el clima
organizacional y asi aplicar correctivos a tiempo.

3. Realizar a partir de la matriz FODA; las Fortalez&portunidades,
Debilidades y Amenazas, un andlisis de la emprasarngconocer la situacion
actual y posteriormente tomar decisiones en fundéra mision, vision y
objetivos de la misma, que le conlleve a el disdBouna planificacién
estratégica, que le garantice la buena formula@f@cucion y evaluacién de
las acciones a seguir, para el logro de los olgetplanteados en un clima

organizacional estable.

De acuerdo con las conclusiones y recomendacioeéslaglas, se
evidencia que en la Gerencia de PDVSA ServiciosidRe@entro Sur -
Barinas existe un clima organizacional poco prapiel cual est4 generando
consecuencias negativas para la organizacion,gtoy e abre la posibilidad

de recomendar estrategias gerenciales que sirgaro dnstrumento de
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planificaciobn para la gerencia, orientadas a pra@n@ambios en el clima

organizacional de la empresa mencionada.

A continuacion se recomiendan seis (06) estrategias

Promover actividades en grupo a fin de lograr aaebios entre los gerentes
y sus subordinados.

Fortalecer la cultura de trabajo corporativo y geigo.

Programar a todos los miembros de la organizaaiésos de capacitacion en
las areas de direccibn empresarial (liderazgo), atode decisiones, y
comunicacion efectiva.

Establecer incentivos a través del reconocimigrtgro de objetivos.
Fortalecer la motivacion de los empleados a traeesu participacion en los
procesos de toma de decisiones.

Promover un sistema de informacién y comunicaélidida, eficiente, eficaz,

transparente, amplia y oportuna.
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PROPUESTA ESTRATEGICA

La calidad de vida laboral de una organizacionl est®rno, el ambiente, el
aire que se respira en ella. Los esfuerzos pararandp vida laboral constituyen
tareas sistematicas que llevan a cabo las orgammescpara proporcionar a los
empleados una oportunidad de mejorar sus puestsa gontribucién a la
organizaciéon, en un ambiente de mayor confianzsyeto.

Son muchas las dimensiones que abarca el climanieeggonal en las
empresas, gran cantidad de ellas son obviadas ewraento de administrar el
personal, dejan de considerar factores como lavamin, la comunicacion, la
autoestima, la cooperacion e integracion, entresptios cuales se ponen de
manifiesto en la labor efectuada por los empleaglesn factores claves de éxito
para las empresas.

Ante el diagnostico realizado en esta investigaeidrel cual se evidencio
un clima organizacional inestable, que puede estasionando problemas en el
desempeiio laboral de los miembros de la GerencRDYSA Servicios Region
Centro Sur - Barinas y que puede repercutir eneklti@n administrativa de la
misma, se recomiendan estrategias gerencialegjparsean analizadas y tomadas
en cuenta en el desarrollo de una planificacidraggica que conlleve al logro
de los objetivos de la organizacion, en un ambiaetrabajo armonioso y

dinamico.

5.1. OBJETIVO DE LA PROPUESTA.
Objetivo General.

Formular recomendaciones de estrategias gerenpatasl mejoramiento
del clima organizacional de la Gerencia de PDVSAiSi®s Region Centro Sur -
Barinas, Ao 2010

Objetivo Especifico.

1. Proporcionar a la gerencia lineas estratégicacdéraque permitan mejorar
el clima organizacional de la Gerencia de PDVSAviSEs Region Centro
Sur - Barinas, Ao 2010.



ESTRATEGIAS GERENCIALES PARA EL MEJORAMIENTO DEL CL

Cuadro 52.Estrategia N°

1.

IMA ORGANIZACIONAL DE LA GERENCIA DE

PDVSA SERVICIOS REGION CENTRO SUR - BARINAS (PSSA RCS).

ESTRATEGIA N° 1. Programacion de reuniones de trabajo con los miesnde la organizacion.
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INDICADORES DE

OBJETIVO ACTIVIDADES RECURSOS MEDICION
Mejorar la comunicacion, lasv’ Plantear reuniones frecuentes en las cyatgmanos: v Mejoramiento  de g
relaciones interpersonales, |la se realice una retroalimentacion entre |los Gerentes de PSSA comunicacion formal ¢
cooperacion, apoyo, empleados, que les permita lograr RCS. informal.
compromiso y la lealtad cgn cooperacion e integraciéon entre los mismps. Personal de PSSAv' Mejoramiento de la
PDVSA Servicios mediante lav’ Plantear reuniones semanales entre gerente®RCS. relaciones
programacion de reuniones de y trabajadores en las cuales se realice Witeriales: interpersonales.
trabajo con  periodicidad retroalimentacion entre ellos, y se enjita Consurﬁibles de‘/ Aumento de P

semanal, entre los gerentes
sus subordinados.

s

los procesos internos de la organizac
que permitan el desarrollo 6ptimo de
actividades.

v'Mantener informado a los trabajadores
comunicacion escrita o Pagina web, de t
lo que concierne a PSSA RCS.

y informacién oportuna y exacta respecto a
op.

% Videobeam.

viBecnolodgicos:
a6 Computadoras.

{

oficina.
' Saloén de reuniones.

v Impresoras.
v’ Fotocopiadoras.
v'Pagina web.

disposicion al trabajo.

=

A\Y”4

\"2

Fuente: Molina (2010).



Cuadro 53.Estrategia N° 2.

ESTRATEGIA N° 2: Fortalecer la cultura de trabajo corporativo yedaipo.
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INDICADORES DE

OBJETIVO ACTIVIDADES RECURSOS MEDICION
Fortalecer la cultura de traba v" Fortalecer la identificacion del empleado con| $lumanos: v Trabajo en grupo
corporativo y de equipo en unidad o departamento, haciéndolo participg deGerentes de PSSAv Cooperacién y
empresa, de manera que | cada actividad o tarea. RCS. lealtad con F
tareas sean realizadas |v Fortalecer la identificacion, participacién |y Personal de PSSA organizacion.
manera eficiente pertenencia del empleado con su equipo| deRCS. v' Mejoramiento de la
colaboradora; evitand) trabajo por medio de actividades recreativ‘?\‘/‘f‘ateriales relaciones
conflictos que entorpecen adicionales a las tareas laborales. v Consurﬁibles interpersonales.

desempeno  individual
departamental, repercutien
finalmente en el ambiente ¢
la organizacion.

v

v

Rotar los equipos de trabajo de manera aleator
zC
\akecnolégicos:

a fin de que todos los colaboradores se cono
y logren integrar equipos con diferentes persor
Generar tareas diferentes que requie
interaccion con los demas departamentos
lograr un ambiente de confianza y equipo.
Capacitar a los gerentes y lideres departamen
en liderazgo y trabajo equipo.

Para cubrir la necesidad de interaccion social ¢
ambiente laboral, la gerencia de recursos hum
puede organizar actividades recreativas fuerg

horario laboral que fomenten el compafierismo.

eI

a

pafdmpresoras.
lales,

2N e

d¢
Iaoficina.
an

ahComputadoras.

v’ Fotocopiadoras.

nos
del

AN

AN

Imagen corporativa.

Aumento de I3
conflanza en e
personal.

Liderazgo.

Aumento de I3
participacion en
actividades

deportivas, sociales
culturales de Iz
organizacion.

U7

Fuente: Molina (2010).
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ESTRATEGIA N° 3: Programar a todos los miembros de la organizaaiésos de capacitacion en las areas de direccipresarial

(liderazgo), toma de decision

es, y comunicaciontefe.

OBJETIVO ACTIVIDADES RECURSOS INDICADORES DE MEDICI ON
Proveer preparacion adecugda Estudiar las necesidades de Ca%manos v Aumento de conocimientos en
para el mejoramiento del uno de los miembros de |a ’ las areas funcionales de cada
trabajo e induccion de organizacién, de acuerdo a |sy Gerentes de PSSARCS. empleado.
conocimientos y habilidades perfil profesional y el cargo que¥ Personal de PSSA RCS| v Implantacién de técnicas para|el
en el personal. desempeiie dentro de |13 5teriales: mejoramiento de la motivacion,

organizacion. _ o liderazgo, toma de decisiones| y
v Establecer  programas  d¢ Consumibles de oficina.|  comunicacion efectiva.

induccion para los empleaddstecnoldgicos: v Adaptacion del personal de

pasantes y aprendiz de nut—:vg/C tad nuevo ingreso.

ingreso en PSSA RCS. v omputadoras. v’ Mejoramiento de la visién
v Establecer cursos periédicos (de’ Impresoras. organizacional, al contar can

actualizacion a cada miembro
la organizacién de acuerdo c

de‘/ Fotocopiadoras.
on

su perfil y funciones.

empleados capacitados.

Fuente: Molina (2010).



Cuadro 55.Estrategia

N° 4.

ESTRATEGIA N° 4: Establecer incentivos a través del reconocimigrntgro de objetivos.
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INDICADORES DE

OBJETIVO ACTIVIDADES RECURSOS MEDICION
Reforzar la identificaciéon dev' Reuniones quincenales en las cuales Hemanos: v Motivacion.
empleado con la empresa,| trate de los logros y fracasos de |ld Gerentes de PSSAv Lealtad
través del reconocimiento ¢ organizacion. RCS. v Autoestima
logros individuales y d¢v' Mantener la comunicacién gerente-lide Personal de PSSA RCSv' Mejoramiento de las
equipo; de manera que el éxj subordinado de manera abierta a fin cm : ) relaciones
) gy ateriales: :
obtenido en el desempel establecer objetivos claros, concretos y : interpersonales.
: : Consumibles de i .
laboral sea motivado € factibles oficina v' Mejoramiento de los
continuidad. v’ Establecimiento de metas individuales poy i - canales de
. o Salén de reuniones. .
departamento, en funcion de los objetiygs Videobeam comunicacion formal.
de la organizacion que podran ser . ' v Logro de objetivos
propuestas por el mismo equipo de trabajg&cnologicos: metas.
de manera democratica. v'Computadoras.
v Las metas deberan establecerse Cdﬁlmpreso_ras.
tiempos limites, para que el v Fotocopiadoras.
reconocimiento o fracaso tengan
parametros de medicién, con preyio
seguimiento  continuo  corrigiéndose
anticipadamente las desviaciones
detectadas.
v Establecer objetivos medibles y darles

seguimiento en las reuniones quincenal

eS.

Fuente: Molina (2010).



Cuadro 56.Estrategia N° 5.
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ESTRATEGIA N° 5: Fortalecer la motivaciéon de los empleados a trdeésu participacion en los procesos de toma dsidees.

OBJETIVO ACTIVIDADES RECURSOS INDICADORES DE MEDICI ON
Fortalecer la motivacion delv' Aplicar técnica de lluvia deHumanos: v' Democratizacion de la toma de
empleado, a través de |la ideas en la toma de decisioneg Director y Gerentes de decisiones dentro de Ja
participacion voluntaria de de la organizacion, con |a PSSA RCS. organizacion.
estos, en las toma de participacion de todos sulsv Personal de PSSA RCS| v' Motivacion.
decisiones de la organizacign, miembros  y/o  con los : ) v' Transparencia en la gestion

. : . .. T Materiales: =F .

a los fines de mantener [a involucrados en dicha decision, - - administrativa.
: L : o Consumibles de oficina. : :
transparencia administrativa|y especifica. 2 ; v' Mejoramiento de los canales de
e ; . v" Salon de reuniones. s
propiciar un liderazgo v'De ser necesario, y para, Videobeam comunicacion.
democratico de los directivos mantener la transparencia en| la ' v’ Liderazgo.

y gerentes.

toma de decisiones en [alecnoldgicos:
organizacién, se recomienda” Computadoras.
programar reuniones de trabajo” Impresoras.
con todo el personal de PS$AY Fotocopiadoras.
RCS, de manera que todos den
sus aportes y tengan
participacion en la toma de
decisiones.

v'Apoyar las iniciativas de Ig
trabajadores respecto
mejoramiento del trabajo.

al

Fuente: Molina (2010).
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Cuadro 57.Estrategia N° 6.

ESTRATEGIA N° 6: Promover un sistema de informacion y comunicafliida, eficiente, eficaz, transparente, ampligogrbuna.

INDICADORES DE

OBJETIVO ACTIVIDADES RECURSOS MEDICION
Establecer un sistema dé.Logistica de publicacion (Cartelera, panfletodumanos: v' Mejoramiento de la
comunicacion eficaz, publicaciones, circulares, talleres, pagina web). | v Gerentes de comunicacion formal
eﬁuente,l para fort?l(;ecc_e(; Th.Establecer un centro de documentacion actualizq;jaESSAtR.CS' v ('\eﬂlr!forma}l. o de las
compromiso, sondandad, 4e pssa RCS, sistematizado y al publico (fisico, ecre a_mo(a) €joramiento de fas
sentido de colaboracién en pgro .. . aprendiz ylo relaciones

SN | - digital, Pagina web). .
de la eficiencia, que permita . . pasantes. interpersonales.
disminuir el conflicto, Ig 3.-Monitoreo continuo que asegure la llegada de +aPpersonal de v/ Conocimiento de los
improvisacion y la informacion a tiempo, en cantidad, calidad] y PSSA RCS sistemas de
' ' ertinencia. . i i6
incertidumbre. p - _ Materiales: L :Ar\lformamon.d |

4.Campafa publicitaria agresiva, para fortalecer JacCarteleras. umento  de g

imagen institucional y corporativa de PSSA RCS.v' Consumibles de ?'SSOIS'C")” al

) - rabajo.

5.Campafia de los gerentes departamentales, efRficina.

comunicar e informar en cada area de trabajo d¢1a>alon de

organizacion, las funciones y responsabilidades|  Féuniones.

. ] _ v Videobeam.

6.Precisar las lineas de mando mediante el cuadrodel =~

organigrama al publico de PSSA RCS. Tecnolégicos:

v'Computadoras.

v Impresoras.
v’ Fotocopiadoras.
v'Pagina web.

Fuente: Molina (2010).
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ANEXO A
INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE DATOS APLICADOSENL A
INVESTIGACION
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CARTA DE ENTREGA DE LOS CUESTIONARIOS

UNIVERSIDAD NACIONAL EXPERIMENTAL
DE LOS LLANOS OCCIDENTALES “EZEQUIEL ZAMORA”
VICERRECTORADO DE PLANIFICACION Y DESARROLLO SOCIAL
COORDINACION AREA DE POSTGRADO
MAESTRIA EN ADMINISTRACION
MENCION: GERENCIA GENERAL

Estimado Sr (a):

Usted, ha sido seleccionado para responder lasiesigs cuestionarios,
referente a aspectos relacionados con Estrategi@sen@ales y Clima
Organizacional, de la Gerencia de PDVSA ServicioA. Region Centro Sur—
Barinas, El primero de ellos responderd tomandacuwenta el desempefio de los
directivos de la empresa y el segundo en base escspciones sobre el ambiente de
trabajo. La informacion que suministre tiene caaconfidencial, por lo que no se
requiere su identificacion. Se agradece compleieesdad al responder cada uno de

los planteamientos.

Gracias por su valiosa colaboracion.
INSTRUCCIONES GENERALES
» Lea cada enunciado antes de responder.
» Coloque, en la columna correspondiente una (X)igdero de la escala de su
eleccidn, que mas se ajusta a su criterio.

» Se presentan cinco respuestas posibles:

Siempre (S) 5
Casi Siempre (CS) 4
Algunas Veces (AV) 3
CasiNunca (CN) 2
Nunca (N) 1

» Para mantener la confidencialidad se agradecdaysarde grafito.

» Por favor responda todos los items.
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Servicios Region Centro Sur — Barinas (PSSA RCS).

INSTRUMENTO |
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Dirigido a treinta y dos (32) empleados adscritos & Gerencia de PDVSA

Categoria Respestas

Y

A continuacion se le presenta un total de 32 item
relacionados con las_Estrategias Gerencialedlumerados del
01 al 32.

tf

siempre

veces

Casi
nunca

Nunca

NO

ITEMS

a1l Siempre

»| Casi

w| Algunas

N

[

01

El personal gerencial define la vision, mision jetibos de la
organizacion, comunicandolo a sus subordinadosateera clara.

02

La planificacion de la organizaciéon es realizadatiempo,
garantizando el buen desempiaboral

03

Cuando la gerencia coordina la ejecucion de las/idatles,
actian con confianza, sin improvisaciones y apticarios
correctivos necesarios en el momento pre

04

Los planes que establecen la gerencia se desarodiala actival
participacion deos trabajadort.

05

En la organizacion se definen y delimitan las fanes de cada
uno de los cargos.

06

Para la asignacion de los cargos la gerencia t@natuenta las
competencias de los individuos.

07

El personal gerencial realiza la coordinacién dadeupacion de
actividades, activando la consolidacién de grugpsabajc

08

El personal gerencial coordina los esfuerzos efieae hacia
propésitos comunes de la organizacion

09

El personal gerencial incentiva a sus subordinadosla
participacion activa, dejandolos exponer libremenieideas.

10

El personal gerencial facilita la realimentaciénlaénformacion
con sus subordinados.

11

El Personal gerencial monitorea el desempefio yitaglsude las
tareas planificadas en diferentes fases.

12

Se establecen reuniones entre el personal geregciaus
subordinados para orientar e intercambiar opinictése tareas
asignadas que se estan desarrollando equivocadament

13

El personal gerencial realiza evaluaciones de laseas
planificadas, diagnosticando que las mismas s&agaton éxito
con los medios y recursos asignados.

14

Las filiales de PDVSA en la cual se encuentra ulzicda
organizacion se sienten satisfechas por el trateglizado por la
misma.

15

El personal gerencial plantea a sus subordinadtessnea funcién
de la vision de la organizacion.

16

Las estrategias que la gerencia formula van acoate las
exigencias del mundo actual, en cuanto a conocimien
tecnologia, entre otros.

17

En el desarrollo de sus actividades ha observad®gs directivos
mantienen su posicion de lider, sin involucrarsdadma directa
con sus subdinados

18

En situaciones comunes, la gerencia toma la misse&ipn ante
sus subordinados.
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A continuacién se le presenta un total de 32 item
relacionados con las_Estrategias_GerencialeSlumerados del
01 al 32.

T

f

siempre

veces

Casi
nunca

Nunca

ND

ITE MS

o1l Siempre

»| Casi

w| Algunas

N

-

19

Cuando la gerencia plantea estrategias, observa squéan
originado de un planteamiento sefialado por susdinaalos.

20

Cuando la gerencia verifica el resultado de lagaegiias
planteadas, observa que se detiene ha evaluatalpas ante qu
el producto fina

D

21

Todas las ordenes que la gerencia da tienen quebselecidas
plenamente, sin permitir sugerencias en las edpas ejecucion.

22

La gerencia concientiza a sus subordinados quesanéeisencia
todo debe seguir funcionando bien, porque el éxd® la
organizacidrradica en su burdesempefio como gruj

23

La gerencia deja plena libertad a sus subordinddatecidir en la
planificacion, organizacion, direccion y controltgda actividad
necesaria para su ejercicio labc

24

El personal gerencial delega funciones a sus sizmds,
dejandolo actuar de acuerdo a sus criterios, liditae a presta
apoyo en base a su experie.

25

El personal gerencial presta interés por la cageiéi profesiona
de sus subordinados, promoviendo cursos y talledes|
actualizacion

26

El personal gerencial se interesa por las condisidaborales y
salariales de sus subordinados.

27

El personal gerencial promueve actividades grupdmsde se
incentive a la armonia entre los integrantes aedanizacion.

28

El personal gerencial exige a sus subordinados ayaéquier
informacion que deba ser comunicada entre estamepr debe
llegar a él para luego transmitirla a los demas.

29

El personal gerencial promueve la formaciéon de gsupntre
subordinados de un mismo nivel, de tal forma quedpn
intercambiar ideas y llegar a consensos.

30

La informacion que el personal gerencial hace Hegasus
subordinados, la presenta con palabras muy eladmrgde hace
dificil su interpretacion.

31

En las reuniones planteadas por el personal gefemera
comunicar alguna informacion, observa ud. que [g@rianes de
sus subordinados se ven condicionadas por sus idedes,
experiencias, entre ofr:

32

Cuando el personal gerencial se dirige a sus sinzolos se
generan discordias, dado que estos se sienten aad@sa




INSTRUMENTO Il. ESTRATEGIAS GERENCIALES.

Servicios Region Centro Sur — Barinas (PSSA RCS).

167

Dirigido a dos (02) directores/gerentes adscritosla Gerencia de PDVSA

INSTRUMENTO I Categoria Respestas
A continuacion se le presenta un total de 32 items, © o 9 .
relacionados con las_Estrategias Gerencialeblumerados del| & - gl S8 5 S o
01 al 32. o col 28 ®5 5
n Own <> Oc| Z
Ne | ITEMS 5 4 3 2 1
01 Define la visién, misién y objetivos de la orgamizem,
comunicandolo a sus subordinados de manera clara.
02 La planificacion de la organizaciéon es realizadatiempo,
garantizando el buen desempiaboral
Cuando coordina la ejecucion de las actividadesiiaacon
03 | confianza, sin improvisaciones y aplicando los extivos
necesarios en el momento preciso.
04 Los planes que establece se desarrollan con laguditicipacion
con sus trabajador:
05 Defing y (_jglimita las funciones de cada uno declgos, en Ig
organizacion.
06 Para la asignacion de los cargos toma en cuentatapetenciag
de los individuos.
07 Realiza la coordinacién de la agrupacion de acivés, activandg
la consolidacién de grupos de trab
08 Coordina los esfuerzos eficazmente hacia propososunes de
la organizacion.
09 Incentiva a sus subordinados a la participacidivactlejandolos
exponer libremente sus ideas.
10 Facilita la realimentacién de la informacion cos subordinados.
11 Monitorea el desempefio y resultado de las tareasfiphdas en
diferentes fase
Establece reuniones entre usted y sus subordimettasorientar €
12 | intercambiar opiniones sobre tareas asignadas @ueestan
desarrollando equivocadamel
Realiza evaluaciones de las tareas planificadagndsticandg
13 | que las mismas se realizan con éxito con los megdi@ursos
asignado:
Las filiales de PDVSA en la cual se encuentra uzcda
14 | organizacion, se sienten satisfechas por el trafeaj@zado por la
misma.
15 Plantga a sus subordinados metas en funcion disitn\de la
organizacion.
Las estrategias formuladas van acorde con las reige del
16 | mundo actual, en cuanto a conocimiento, tecnol@gfae otros.
17 En el desarrollo de sus actividades usted mansan@osicion de
lider, sin involucrarse de forma directa con sumstinados
18 En situaciones comunes, usted toma la misma posanide sug
subordinado:
19 Al plantear estrategias, lo hace siguiendo un pkntento

sefialado por sus subordinados.
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A continuacién se le presenta un total de 32 item
relacionados con las_Estrategias _GerencialeSlumerados del
01 al 32.

o

siempre

veces

Casi
nunca

Nunca

ND

ITE MS

o1l Siempre

»| Casi

w| Algunas

N

-

20

Al verificar el resultado de las estrategias pladés, usted s
detiene ha evaluar, las etajante que el producto fin

1

21

Todas las 6rdenes que usted emite tienen que setecas|
plenamente, sin permitir sugerencias en las edpas ejecucion.

22

Concientiza a sus subordinados que ante su aus¢od@® debe
seguir funcionando bien, porque el éxito de la vizgcion radical
en su buen desempefio como gr

23

Deja usted plena libertad a sus subordinados dalidem la
planificacion, organizacion, direccion y controltgda actividad
necesaria para su ejercicio labc

24

Delega funciones a sus subordinados, dejandolaadiacuerdd
a sus criterios, limitdndose a prestar apoyo ene bassu
experiencie

25

Presta interés por la capacitacion profesionaludesabordinados,
promoviendo cursos Y talleres de actualizacion

26

Se interesa por las condiciones laborales y shiaride sug
subordinados.

27

Promueve actividades grupales donde se incentilee aamonia
entre los integrantes de la organizacion.

28

Exige a sus subordinados que cualquier informagide deba sef
comunicada entre estos, primero debe llegar a ysied luego|
transmitirla a los demas.

29

Promueve la formacién de grupos entre subordinddas mismo
nivel, de tal forma que puedan intercambiar ideallegar a
consensos.

30

Transmite la informacién a sus subordinados, cdabpas muy
elaboradas, que hacen dificil su interpretacion.

31

En las reuniones planteadas por usted para comuaigana
informacion, observa que las opiniones de sus ditemtos se ver
condicionadas por sus necesidades, experiencias,@ros.

32

Al dirigirse a sus subordinados se generan disasydiado que
estos se sienten amenazados.
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INSTRUMENTO Ill. CLIMA ORGANIZACIONAL.
Dirigido a treinta y cuatro (34) sujetos de estudiptreinta y dos (32) empleados y
dos (02) directores/gerentes adscritos a la Gereadile PDVSA Servicios Regién
Centro Sur — Barinas.

INSTRUMENTO llI Categoria Respestas
A continuacién se le presenta un total de 32 items, @ o @
relacionados con el Clima OrganizacionalNumerados del 01| & -2 <9 -8 8
w € 238l @l ¢
al 32. Q S o 23| ® 5| S
(%] Ownl <> Oc| 2
N° | ITEMS 5 4 3 2 1

El trabajo dentro de la organizacién se orientashaa trabajo
01 | poco formal, sin estar sujeto a muchas normas opiah el
desempefio.

Ante cualquier intercambio de informacion la redeces directa y

02 .
en forma verbal, se dejan los documentos est

03 La comunicacion entre los miembros de la organfaes abiertg
y multidireccional

04 Tien_e _Iibertad de decision en su trabajo, expresasd su talentg
y opiniones.

05 Los miembros de la organizacion demuestran tengfiacza en
su trabajo.

06 Su trabajo es imprescindible, para la consecucivsl objetivos|
de la organizacic.

07 Se otorgan beneficios por el reconocimiento pasitiel trabajo

en la institucion.

08 | Ante eventos con alguna falta, se reciben medigziplinarias.

Las directrices emanadas son asumidas como reto®gas los

09 . o
miembros de la organizacion.

Se realizan actividades en la institucion que supetas
10 | expectativas de sus miembros.

En la instituciéon la actitud de los miembros esnasuiesgos,

1 antes que no hacer nada.

El trato entre los miembros de la organizacién s mila de la
12 | realizacién de tareas propias de la organizaci@mem@ndose
relaciones sociales amistosas.

Existe una participaciéon activa a eventos depastivamciales Y

13 culturales establecidos por la instituc

La relacion entre los miembros de la organizaciénlimita a

14 relaciones laborales, en un clima de respeto yialatdd

Ante situaciones en las que uno de los compafierdsatajo no
15 | puede solventar un problema, sus compafieros podisp@sicion
lo que necesita

Las solicitudes de recursos necesarios para laniaagadn son

16 otorgadas a corto plazo.

Las filiales de PDVSA y comunidad en general ladi@in apoyo 4
17 | las actividades que se desarrollan para beneficio la
organizacioé.

Entre los miembros de la organizacion se dan aos€rd

18 equilibrados para lograr los objetivos planteados.

19 | Las metas de la organizacion son entendidasadena clara.
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A continuacién se le presenta un total de 32 items, @ o 4
relacionados con el Clima OrganizacionalNumerados del 01| & | ._ gl S & & g S
al 32. k) S 28 85| 5
(] Own <> Oc| 2
N° | ITEMS 5 4 3 2 1
20 Los miembros Qe la organizacién_se mantiener) irddos de la
forma como se intentard conseguir las metas desiaa
21 Las actividades asignadas a dia_rio _ estan estrectiame
relacionadas con las metas de la organizacion.
22 | Se informan los logros alcanzados por la orgaidn.
23 Sus o_pini_qnes son tomadas en cuenta por los misnde la
organizacion.
24 Acep_ta satisfactoriamente sus condiciones laborglesque
considera que estan acorde con su desempefio.
o5 Comp_arte_ plenamente las actividades sociales déadas por la
organizacion.
26 Prec_iomina la imparcialidqd entre Io_s miembros lzola de juzgal
a miembros que tengan discrepancias.
27 En las reuniones, los miembros se tratan con respstuchan y
respetan el orden de palabra.
o8 Le resulta sat.isfactorio cooperar en el mantenitoietde los
recursos materialede la organizacic.
29 Al ob§eryar una accién que vaya en contra del éditola
organizacion, la enfrenta y busca solucionarlo.
30 Siente molestias aI_ escuchar malas opiniones diggémizacion de
parte de personas internas y externas a la n
31 Recomien.da la organizacion tanto del punto de \édtaral, como
del profesional.
32 | Trabaja horas extras cuando es necesario.
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ANEXO B
CARTA Y MATRIZ DE VALIDACION DE EXPERTOS DE LOS
INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE DATOS APLICADOS EN L A
INVESTIGACION



Universidad Nacional Experimental
De Los Lianos Occidentales
Universidad Nacional Experimental
“Ezequiel Zamora”
Vicerrectorado de Planificacién y Desarrollo Social
Coordinacién de Area de Postgrado
Postgrado en Administracién

Ciudadano (a): Oscar Rodriguez

Ciudad.
Barinas

Me es graio dirigirme a usted, en la oportunidad de notificarle que ha sido
seleccionado(a) en su condicién de experto para la validacién del instrumento
para la recoleccién de datos de la investigacion que lleva por titulo
ESTRATEGIAS GERENCIALES PARA MEJORAR EL CLIMA
ORGANIZACIONAL DE LA GERENCIA DE PDVSA SERVICIOS

REGION CENTRO SUR - BARINAS, ANO 2010.
, la cual servird como trabajo de grado, para optar al titulo de Magister en
Administracién Mencion Gerencia General.

En su condicidén de experto, le agradezco emitir juicio calificativo sobre los
diferentes itemes del instrumento tomando en cuenta; a) claridad, b)
congruencia, ¢) pertinencia, entendiéndose para cada uno de ellos lo siguiente:
a) claridad: transmision clara y precisa de lo que pretende saber y que el
mismo evidencie, precisién en los términos utilizados, respetando asi,
las normas gramaticales.
b) Congruencia: la consistencia presentada, la redaccion y la intencion que
persigue el item.
¢) Pertinencia: la clara relacién entre el item y el indicador.

En referencia a lo antes expuesto y para favorecer su 6ptimo desempefio se le
anexa la matriz de validacién de dicho instrumento.

Agradeciendo la colaboracién prestada se despide de usted.

- /
Msc. OséeQ?S\gh'guez
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Universidad Nacional Experimental
De Los Llanos Occidentales
Universidad Nacional Experimental
“Ezequiel Zamora”
Vicerrectorado de Planificacién y Desarrollo Social
Coordinacion de Area de Postgrado
Postgrado en Administraciéon

Ciudadano (a): Alida Gonzalez

Ciudad.
Barinas

Me es grato dirigirme a usted, en la oportunidad de notificarle que ha sido
seleccionado(a) en su condicién de experto para la validacion del instrumento
para la recoleccion de datos de la investigacion que lleva por titulo
ESTRATEGIAS GERENCIALES PARA MEJORAR EL CLIMA
ORGANIZACIONAL DE LA GERENCIA DE PDVSA SERVICIOS
REGION CENTRO SUR - BARINAS, ANO 2010.

, la cual servira como trabajo de grado, para optar al titulo de Magister en
Administracion Mencién Gerencia General.

En su condicién de experto, le agradezco emitir juicio calificativo sobre los
diferentes itemes del instrumento tomando en cuenta; a) claridad, b)
congruencia, ¢) pertinencia, entendiéndose para cada uno de ellos lo siguiente:
a) claridad: transmisién clara y precisa de lo que pretende saber y que el
mismo evidencie, precisién en los términos utilizados, respetando asi,
las normas gramaticales.
b) Congruencia: la consistencia presentada, la redaccién y la intencion que
persigue el item.
c) Pertinencia: la clara relacién entre el item y el indicador.

En referencia a lo antes expuesto y para favorecer su 6ptimo desempefio se le
anexa la matriz de validacion de dicho instrumento.

Agradeciendo la colaboracion prestada se despide de usted.
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MATRIZ DE VALIDACION PARA EXPERTOS

INSTRUMENTO I: ESTRATEGIAS GERENCIALES.
DIRIGIDO AL PERSONAL ADSCRITO A LA GERENCIA DE PDVSA
SERVICIOS S.A. REGION CENTRO SUR - BARINAS. EMPLEADOS, Y
ADMINISTRATIVO. ANO 2010.

item Coherencia Claridad Pertinencia Observaciones
Si No Si ‘ No | Alta | Media | Baja

1 NG 1B ¢ } £

2 n g | .

3 “ X {

4 A e e {

S K £ &

6 4 { £

: £ 1 ¢

8 s '8 '

g « < £

b L ( X

11 N8 { %

12 | f ¢ £

B 4 X {

14 A L 3

15| % L L

6] ¢ L e

L « L

B+ + e

® | o L - [
20 L T L

21 | L 8 %

22 | L NG &
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, L

23
24
25
26

27

28

29
30

31

32i,L

oo 20 (]

4269 (€0

Cl




INSTRUMENTO Ili: ESTRATEGIAS GERENCIALES.

DIRIGIDO AL PERSONAL GERENCIAL DE PDVSA SERVICIOS S.A.

REGION CENTRO SUR - BARINAS. ANO 2010.

ftem Coherencia Claridad Pertinencia Observaciones
Si No Si No | Alta | Media | Baja

1 £ S K
2 f; - A
8 < X 4
4 v g e

5 £ A X

6 “ A {

L £ L
& | 9 o ¥
- K i &
10 X L V.
11 X, L <
Ll L a
el A ! L &
14 X e v
X L oL
16 e v v
74 C L il
18 ' * L
L' e L
20 L ‘e L
2 ) ox L ‘&
o) £ ~ N§
23 C RN {
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25

26

27
28

29
30

[ <]

b

32

s, AS —\ |

\

\

2 oVED

C.l:

Sﬁg.,g_ﬁ/\,d 5

-

(fl,wvu &



INSTRUMENTO lil: CLIMA ORGANIZACIONAL.

DIRIGIDO AL PERSONAL GERENCIAL, EMPLEADOS Y ADMINISTRATIVO
DE PDVSA SERVICIOS S.A. REGION CENTRO SUR - BARINAS.

ANO 2010.
| ftem Coherencia Claridad Pertinencia Observaciones
Si No Si No | Alta | Media | Baja
1 £ % {
2 K { N
3 ¢ * L
4 L £, L }
5 L L L
6 | L "
Tl % L ‘
L \ = e
9 | L L {
| ¢ | - L
11 e v S
12 | ¢ ~ #
E | & E L
wid * £
B Ve L L
16 | . | ¢ {
7 1« L %
18 | ¢ | “© n
EIES L X
20 | 4 | + 3
21 N NS .
|2 | « < | *
[ 23 | U L L
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-4
L
¥
.
{
L
| <
| ¢
As 0

£
4
L
4
4
2 | 4 |
d
i
<
cl i{/za‘w?n\

24
25
26
27
28
30
32
Firma:
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ANEXO C
CALCULO DE LA CONFIABILIDAD DE LOS INSTRUMENTOS DE
RECOLECCION DE DATOS APLICADOS EN LA INVESTIGACION CON
EL PROGRAMA SPSS 15.0
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CALCULO DE LA CONFIABILIDAD DEL INSTRUMENTO |.

ONFIABILIDADINSTRUMENTO01 [Dokument1] - ¥
Archivo  Edicin  Ver Datos  Transformar  Insertar Formato  Analizar  Gréficos  Utlidades  Wentana 7
=ld&8 B =k @0 &

&1 =5 3

@ Resuttacas
- [ Anataciin
@ Andlisis de fisbilidad +5QI alisi de ﬁabilidad
- +{E) Thula -
[ Notes
o !
i:””:‘“” HEatog BRtvY [Conjunto de datos0] C:%Documents and Settings)idministrador\Mis documentos'DATOSINSTRUMENTOL.sa
vertencia = =
= ~{&] Escala TODAS LAS vaRIAE
[E)] Thulo
[ Resumen del procesamier Advertencia
- [ Estadisticos ds fiabilidad
ANCYA con la prusha de
Prusha T cuadrada de Hs
. Coeficisnte de correlacidr
- (8] Anatacidn

El determinante de la matriz de covarianzas es cero 0 aproximadamente cero Mo se
pueden calcular estadisticos basados en su matriz inversa y se mostraran como
valores perdidos del sistema.

Escala: TODAS LAS VARIABLES

Resumen del procesarniento de los casos

N %
Casos  Validos 3z 100,0
Excluidoga 1] il
Total 32 100,0

a. Eliminacidn por lista basada en todas
las variables del procedimiento.

Lgmg

b {E] andiisis de fiabiidad
Tituio Estadisticos de fiabilidad
[ notas
Conjunta de datas activo Alfa de
33 sdvertencia Cranbach
B - {&] Escals: TODAS LAS VARIAEY [ basiida en
035
(5 Resumen del procesarmier] CA‘rabdeh T_le;“egm \ M det
=+ Estaristicos de fiakiidad fonoat ipificados | elamentos
L& ANOVA con la prueha de 939 .990 32

~L& Prueba T cuadrada de H
-L@ Coeticierte de carretacisr|
[ Anotacitn
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CALCULO DE LA CONFIABILIDAD DEL INSTRUMENTO II.

CONFIABILIDADINSTRUMENTO02 [Dokument2] - Visor SPSS =&

Archivo  Edicion  Ver Dates Transformar Insertar Formato Analizar  Gréficos Utiidades  Ventana 7

=dEE B + ’.'m__E? 2% E & |

== B

o= @& ey |
= -] Resutados A
[ notacién =+ Analisis de fiabilidad
{&] andlisis de fiabiidad
- -+{E) Thuio
Plotas [Conjunto de datos0]
Conjurito de datos activ FE O
[£33 Advertencia
{&] Escala: TODAS LaS v
Thuio Advertencia
Resumen del proce:
[ Estacisticns de fiab | L escalatiens elementos con varianza cero
i - [ Coeficiente de carr
- ([ mnotacién
Escala: TODAS LAS VARIABLES
Resumen del procesamiento de los casos
il %
Casos  Walidos 2 100,0
Excluidosa o il
Total 2 100,0
a. Eliminacion por lista basada en todas u
las variahles del procedimiento
Estadisticos de fiabilidad
Alfa de M de
Cranbach | elementos
878 a2
]
£ 2% >

SPSS El procesador. esta preparado
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CALCULO DE LA CONFIABILIDAD DEL INSTRUMENTO III.

CONFIBILIDADINSTRUMENTOS [Dokument3] - Visor SPSS

Archivo  Edicion  Wer Datos Transformar Insertar Formato Analizar Graficos Utlidades Wentana 7

=eldEE B mh @0 B
3 + = &L TR
= -] Resutadas ~
[ Anotacicn =+ Analisis de fiabilidad
-{&] Anslisis ds fiabiidad
- -#{E Thuio
Pletas [Conjunto de datos0] C:hvDocuments and Settings)AdwinistradoriMis documentos) DATOSINSTRUMENTOZ . sa
L1 Conjurto de datos activ BRE R
[£33 Advertencia
= {E] Escala TODAS LaS vA
Tiuio Acvertencia
L Resumen del proce:
[ Estadisticos de fiabi El determinante de la matriz da covarianzas es cero o aproximadamante cero. No se
@ ANOVA con s prus) pueden calcular estadisticos basados en su matriz inversa y se mostraran como
EB Prueba T cuadrado valores perdidos del sistemna
L& Coeficiente de corr
Escala: TODAS LAS VARIABLES
Resumen del procesamiento de los casos
il %
Casos  Vélidos 34 1000
Excluidosa a 0
Total 34 100,0
. Eliminacidn por lista basada en tadas
lag variahles del procedimiento.
- LF] Anctacion Estadisticos de fiabilidad
=--{E] Andlisis de fiabilidad
Thuio Alfa de
L otas Cranbach
(2] Conjurto de datos activ bas‘ada an
0s
[£13 sdvertencia
=} @ Escalar TODAS LAS WA Alade e_\ememos hige
it Titulo Crophach fipificados elementos
(& Resumen del proce: 889 890 32
(5 Estadisticos de fiski
L& ANOWA con la prug
(g Prueba T cuadrada
@ Coeficierte de corm ANOVA con la prueba de no aditividad de Tukey
Suma de Media
cuadrados al cuadratica F Sig
Inter-persanas 416 566 33 12,583
Intra-personas  Inter-elementos 802,732 Ell 25,895 190,466 .oo0
Residual Mo aditividad 26828 1 2,682 20,094 000
Equilibrio 136,399 1022 133
Total 139,081 1023 A36
Total 941,813 1054 894
Total 1357,379 1087 1,249
Media global = 3,02
a. Estimacidn de Tukey de la potencia a la que es necesario elevar las oheervaciones para conseauir [a aditividad =
17
Prueba T cuadrado de Hotelling
T-cuadrada
de Hotelling F g1 gl2 Sig.
,0002 3 3
@. Mo nuede calcularse la T-cuadrado de Hotelling debido a ot
£ < b

SPS5 El procesador esté preparado




