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RESUMEN

El CPN es un ente sin fines de lucro que brinda sus servicios desde hace 13
afos, creado con el proposito de mejorar las condiciones de vida de los policias,
a través de la contribucion al valor adquisitivo de su salario real. Actualmente
tiene presencia en los municipios de Managua, Esteli, Matagalpa, Ocotal,
Jinotega, Ledn, Tipitapa, Masaya, Juigalpa y Bluefields, ubicAndose la sede
central en Managua.

La elaboracion de este “Plan de Accidn en la Cultura Organizacional basado en
los valores del Comisariato de la Policia Nacional (CPN)” surge como una
oportunidad al identificar que en la institucién tienen una cultura débil que da
lugar a practicas inapropiadas e incumplimiento de los procedimientos,
normativas y politicas establecidas. Se reconoce como una causa clave de esta
situacién el hecho de que los valores no estdn definidos solo se tienen
declarados. Al estar claramente definido los valores serviran de referente para
orientar el comportamiento de los trabajadores, a la vez esto permitira disefar y
ejecutar acciones para que estos sean incorporados en las practicas laborales,
evidenciandose en el desarrollo de las actividades diarias e impactando

positivamente en la cultura organizacional.

Esta propuesta sera ejecutada como proyecto piloto en la sede central y luego
en base a la evaluacién de los resultados se implementaria en las demas sedes

departamentales.

Partimos de la realizacibn de un diagnéstico organizacional, siendo los

resultados principales del diagndstico los siguientes;

- ElI 50% de los empleados no tienen conocimientos de la existencia de
valores del CPN y los que tienen conocimiento solo los conocen como
enunciados, lo anterior no permite que los valores se vivan en la cultura
del CPN.

- No se evidencia la presencia de los valores en la cultura.



- El clima organizacional se ve afectado por la cultura que se vive en el
CPN.

- Con Recursos Humanos se logro identificar una serie de situaciones que
evidencian, una cultura débil por la falta de la incorporacion de los valores
en las practicas y aplicacion de los procedimientos.

- No existen acciones para que los trabajadores incorporen los valores en
sus practicas laborales, lo que influencia a situaciones como la que se
identifico en el proceso de seleccion y contratacion.

- La seleccion es sesgada de ante mano, por el tipo de fuente en el

reclutamiento y porque se obvian los pasos para llegar a la contratacion.

Se realizo la construccion de la definicion de los valores e identificacion de los
comportamientos que los evidencian, ambos serviran de guia para orientar las
practicas y actuacién de los trabajadores en la vida laboral en todos los niveles
del CPN, impactando positivamente en la cultura organizacional.

Partiendo de estas definiciones se presenta el plan basando en la
implementacion de la Direccion por Valores como estrategia de cambio de la
cultura organizacional en el CPN. Lo que permitira unificar comportamientos,
formas de actuar, lenguaje y significados; facilitar la cohesion y comunicacion; el
desarrollo individual; rectificar y orientar las practicas administrativas en busca
de coherencia; resaltar el papel del factor humano y la necesidad de gestionarlo

y formarlo.
Para la implementacién de este plan se presenta una guia que incluye:

- Plan de accion.
- Instructivo para el desarrollo de las actividades.

- Diagrama de Gantt.



INTRODUCCION

El Comisariato de la Policia Nacional (CPN) es un ente sin fines de lucro, creado
con el proposito de mejorar las condiciones de vida de los policias, a través de la
contribucion al valor adquisitivo de su salario real. Fue fundado el 02 de Junio de
1999, en base a la Ley No. 228 de la Policia Nacional y con fondos provenientes
de la rifa de dos vehiculos donados por amigos de la institucién. Con el tiempo se
ha ido ampliando el numero de beneficiarios, atendiéndose en la actualidad
empleados del Ministerio de Gobernacion, Cuerpo de bomberos, personal de

Migracion y Extranjeria y otras instituciones del estado a través de convenios.

Al iniciar operaciones solo existia la sede central, empezé como proyecto piloto,
gue por sus resultados se ha ido extendiendo, teniendo en la actualidad presencia
en 10 municipios del pais: Esteli, Matagalpa, Ocotal, Jinotega, Leén, Managua,

Tipitapa, Masaya, Juigalpa y Bluefields.

A través de la realizacion de un diagnostico de la situacién actual del CPN, se
identifico que en la institucion tienen una cultura débil que da lugar a préacticas
inapropiadas e incumplimiento de los procedimientos, normativas y politicas
establecidas. Se reconoce como una causa clave de esta situacion el hecho de
gue los valores no estan definidos solo se tienen declarados. Al estar claramente
definido los valores servirdn de referente para orientar el comportamiento de los
trabajadores, a la vez esto permitira disefiar y ejecutar acciones para que estos
sean incorporados en las practicas laborales, evidenciandose en el desarrollo de

las actividades diarias e impactando positivamente en la cultura organizacional.

Para brindar una respuesta a esta situacion se presenta este “Plan de Accion en la
Cultura Organizacional basado en los valores del Comisariato de la Policia
Nacional”. El cual sera implementado como proyecto piloto en la sede central, la
cual esta conformada por 124 trabajadores, organizados en 5 departamentos y 16
areas de trabajo.



Este trabajo tiene por objetivo, disefiar una estrategia para la incorporacion de los
valores en las practicas y comportamiento de los trabajadores y por ende en la

cultura de la organizacion, se estructura en tres capitulos de la siguiente forma:

En el primer capitulo se presentan los resultados del diagndstico del CPN, donde
se analizo; el perfil estratégico de la institucidon, organigrama, manuales, los

subsistemas de administracion de RRHH y la rotacion de personal.

Luego en el segundo capitulo se explica el proceso aplicado para la construccion
de la definicion de valores y la identificacion de los comportamientos que serviran
como insumo para el planteamiento de la estrategia de incorporacion de los

valores.

Para el disefio de la propuesta de plan de cambio se toma como base de
referencia la implementacion de la Direccidn por Valores la cual es asumida como
estrategia para el cambio. En el capitulo tres se presenta una guia para el proceso

de implementacion de la estrategia que incluye:

- Plan de accion.
- Instructivo para el desarrollo de las actividades.

- Diagrama de Gantt.



OBJETIVOS

Objetivo General:

Disefiar un plan de accion en la cultura organizacional basado en el modelo de

valores del Comisariato de la Policia Nacional (CPN).

Objetivo Especificos:

— Realizar diagnéstico de la situacion actual del CPN desde la perspectiva de
la gestion de RRHH.

— Operacionalizar los valores del Comisariato de la Policia Nacional.

— Definir estrategia para el cambio de cultura organizacional del Comisariato

de la Policia Nacional en base al modelo de valores.



JUSTIFICACION

Este plan de accion para la cultura organizacional basado en el modelo de valores
del CPN, se realizo partiendo de la oportunidad identificada de fortalecer la cultura
organizacional de la institucion para lo cual se propone el disefio de una estrategia
para la incorporacién de los valores en las practicas y comportamiento de los
trabajadores lo que impactard positivamente en la cultura de la organizacion. El

cual vendra a beneficiar al CPN por las siguientes razones:

- La estrategia permitira incorporar los valores en las practicas y
comportamientos de los trabajadores logrando asi impactar positivamente
en el desempefio individual y de la institucion.

- Los valores organizacionales compartidos favorecen el desempefio en tres
aspectos claves, proveen una base estable (guia) sobre la cual se toman
las decisiones y se ejecutan las acciones; forman parte integral de la
proposicion de valor del CPN a clientes y personal.

- Los valores motivan y energizan al personal del CPN para dar su maximo
esfuerzo por el bienestar de su institucion. creandose una fuente de ventaja
competitiva que es dificil de replicar ya que se fundamenta en valores
propios y unicos de la organizacion.

- La incorporacion de los valores nos permitira dar pasos firmes en el
proceso de cambio de una cultura débil a una cultura fuerte. Al mejorar la
cultura de la organizacion se mejorara también el clima que en esta se vive.

- La identificacién del comportamiento es un beneficio clave para evidenciar
la presencia de los valores en la cultura.

- Se incrementara la comprension y las capacidades existentes para elevar
el nivel de calidad de las relaciones humanas en el trabajo.

- El comportamiento servira de orientacion a los trabajadores del CPN, al

momento de ejercer sus practicas.


http://www.monografias.com/trabajos11/conge/conge.shtml
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CAPITULO I: Diagndstico de la Situacion Actual

CAPITULO I. - DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL

El diagndstico (del griego diagnostikés, a su vez del prefijo dia-, "a traves”, y
gnosis, "conocimiento” o "apto para conocer") alude, en general, al andlisis que se
realiza para determinar cualquier situacion. Esta determinacion se realiza sobre la
base de datos y hechos recogidos y ordenados sistematicamente, que permiten

juzgar mejor qué es lo que esta pasando.

En nuestro, caso hacemos uso del diagnostico organizacional, debido a que es
proceso analitico que permite conocer la situacion real de la organizacion en un
momento dado para descubrir problemas y areas de oportunidad, con el fin de

corregir los primeros y aprovechar las segundas’.

Los componentes que se incluyen en este andlisis son:

- Perfil estratégico
- Organigrama del CPN
- Manuales

- Subsistemas de Administracion de Recursos Humanos

Para obtener la informacion se utilizaron las siguientes técnicas:

- Entrevista

- Cuestionario

- Analisis de resultados
- Observacion

Entrevista
La entrevista se realizo al Gerente de Recursos Humanos y a los Jefes de
Comercializacion y Contabilidad. Ademas, se recolecto informacion de manera

informal, mediante la practica del dialogo con personal de recursos humanos,

comercializacién y contabilidad.

En la entrevista se trataron los siguientes temas (Ver anexo 1; Entrevista aplicadas):

'Colaboracién Especial de: Lic. Adriana Meza B.y Lic. Patricia Carballeda Gonzalez. Egresada de la Licenciatura de
Ciencias de la Comunicacion; con especialidad en Tecnologias de la Informacién y con experiencia de mas de 5 afios en el
campo de Comunicacion y Relaciones Publicas; México 2003


http://es.wikipedia.org/wiki/Idioma_griego
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Comunicacion.

- Liderazgo.

- Evaluacién al desempefio.
- Valores organizacionales.
- Toma de decisiones.

- Motivacion.

- Cambio organizacional.
Cuestionario

El cuestionario se estructuro en base a lo siguiente (Ver anexo 2; cuestionarios
aplicados):

Satisfaccion en el puesto.
- Estilo de liderazgo.

- Clima organizacional.

- Descentralizacion.

- Participacién de los empleados en la toma de decisiones.

Se aplicaron 20 cuestionarios, nUmero obtenido mediante el uso del muestreo
"aleatorio estratificado" a través de la ponderacién de los 56 puestos que hay en el
area operativa y el numero de trabajadores. En la tabla 1 se presentan la cantidad

de encuestados por cargo:

Tabla 1- Cantidad de cuestionario aplicadas en base a cantidad de trabajadores.
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Las encuestas se elaboraron para el nivel operativo por identificarse que son las
areas en donde hay mayor cantidad de despido.

A continuacién se presentan los resultados obtenidos a través de la aplicaciéon de

las técnicas mencionadas previamente y analisis de la informacion:
1.1PERFIL ESTRATEGICO.

En el afio 2002 se cred la primera version del perfil estratégico del CPN que
estuvo vigente hasta el 13 de julio del 2011, momento en el cual se realizo un
proceso de reestructuracion del Reglamento Interno que modificé el perfil

estratégico, quedando de la siguiente manera:

Vision del Comisariato

Ser la primera opcién de compra para todos los Miembros del Ministerio de
Gobernacién, garantizando ahorro y satisfaccibn con atencion personalizada y

excelente servicio.

Misidn del Comisariato

Satisfacer las necesidades de nuestros clientes en el consumo de productos
alimenticios, electrodomésticos, ropa, calzado, a los precios mas bajos del
mercado, ofreciendo un excelente abastecimiento y surtido en las lineas de

productos.

Objetivo del Comisariato

Contribuir a mejorar el valor adquisitivo del salario real que posee cada miembro

del Ministerio de Gobernacion y sus dependencias adscritas.

Valores

- Integridad

- Honestidad

- Responsabilidad
- Respeto

- Eficiencia
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- Creatividad

- Trabajo en Equipo.

El perfil estratégico cuenta con visidbn, mision, objetivo y valores, segun la
informacion sirve de base para la planificacion estratégica, y estan elaborados de

acorde al giro del negocio.

La Mision del CPN cumple con los requerimientos que debe de llevar una
institucion, indica la descripcidon de lo que hace la empresa, menciona el factor que

lo diferencia de otros supermercados.

La Vision del CPN evidencia claramente lo que quiere alcanzar la empresa. En
base a los resultados del cuestionario se identifico que, motiva e inspira a los

trabajadores, y que es clara y sencilla.
El Objetivo del CPN, va de acorde a la mision y vision de la empresa.

Los Valores estan declarados, pero no tienen una definicién, lo que se identifica
como una oportunidad ya que al estar claramente definido serviran de referente
para orientar el comportamiento de los trabajadores, a la vez esto permitira
disefiar y ejecutar acciones para que estos sean incorporados en las practicas de
los trabajadores y estén presentes en el desarrollo de las actividades diarias,

impactando positivamente en la cultura organizacional.



CAPITULO I: Diagndstico de la Situacidn Actual

1.2 ORGANIGRAMA DEL CPN.

Estructura Organizacional

Asesor Financiero
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El tipo de estructura que posee el organigrama del CPN es funcional, permitiendo
gue las actividades estén agrupadas por funciones comunes que van desde la
base hasta el clima organizacional, consolidando el conocimiento y las habilidades
humanas de las actividades especificas con el fin de proporcionar una experiencia
de mayor profundidad. La organizacion es controlada y coordinada por medio de la

jerarquia vertical pero existe también mucha coordinacion horizontal.

El organigrama se organiza por departamentos, ubicandose dentro de cada
departamento areas, cada departamento por el nivel de complejidad que tienen
cuenta con su propio organigrama derivado del organigrama general.

Segun informacion suministrada por recursos humanos el organigrama esta en
correspondencia con la organizacion actual del trabajo, dato que no logramos
validar porque no se tuvo acceso a los organigramas especificos de cada

departamento.
1.3 MANUALES

El CPN tiene definido por areas manuales de funciones y procedimientos,
titulados: “MANUAL ORGANIZACION, FUNCIONES Y PROCEDIMIENTOS
ADMINISTRATIVOS, sefalan en area”.

Al realizar la revisibn de los manuales que tiene el CPN encontramos los
siguientes:
- Manual Organizaciéon, Funciones y Procedimientos Administrativos “AREA
DE OPERACIONES, COMERCIALIZACION”.
- Manual Organizacion, Funciones y Procedimientos Administrativos
“CENTRO DE DISTRIBUCION”.
- Manual Organizacion, Funciones y Procedimientos Administrativos “AREA
DE ADMINISTRACION Y RRHH”
- Manual Organizacion, Funciones y Procedimientos Administrativos “AREA
DE CONTABILIDAD”.
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Existe una inconsistencia en los nombres de los manuales con respecto al
organigrama y en lo que se refiere al departamento de informatica no existe

manual de funciones.

Estos manuales contienen normas y tareas especificas que debe tener y
desarrollar cada empleado. Y se encuentran estructurados de la manera siguiente:

l. Introduccioén
Il. Objetivos del manual
1. Vision del comisariato

V. Mision del comisariato

V. Objetivo del comisariato

VI. Funciones generales del area
VII.  Organigrama del area

VIIl.  Funciones especificas por cargo

IX. Procedimientos administrativos

La cantidad de péaginas de los manuales por area varia y oscilan entre 60 - 62

paginas.
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1.3.1 Fichas Ocupacionales.

Las fichas ocupacionales del CPN cuentan con la siguiente estructura:

COMISARIATO DE LA POLICIA NACIONAL
ORGANIZACION Y DESARROLLO
FICHA DESCRIPCION DE PUESTO

l. TITULO DEL PUESTO: I. AREA DE TRABAJO :

Il INMEDIATO SUPERIOR: V. PERSONAL A CARGO:
DESCRIPCION GENERICA

V. NATURALEZA DEL PUESTO:

VI. ATRIBUCIONES: :

1.

2.
ESPECIFICACIONES DEL PUESTO:

VII. ESCOLARIDAD: | VIII. TITULO:

IX. EXPERIENCIA:

X. HABILIDADES:

XI. CAPACIDAD DE:

XIl. COORDINACION CON:

XIIL. COMUNICACION DIRECTA CON:

XIV.  AUTORIDAD PARA:!

XV. ENVIA INFORMACION A:

XVI. INSTRUMENTOS DE TRABAJO:

XVII.  EQUIPOS DE PROTECCION DE PERSONAL:

XVIII.  ANTES DE INICIAR SUS LABORES:

1.1

XIX. DURANTE:
2.1

XX. AL FINALIZAR:
3.1

Como se aprecia, las fichas ocupacionales estan estructuradas en tres puntos;

1. Informacién general.
2. Descripcion genérica

3. Especificacion del puesto.

En ellos se detalla requisitos, acciones, funciones y responsabilidades a ejercer

por la persona que desempefie el puesto.

Se constato que cada puesto tiene su ficha, identificAndose que en los puestos
operativos existen 5 items mMAas (Ver anexo 3; Ejemplo de fichas), los cuales

corresponden a riesgo laboral y se detallan a continuacion:
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- Instrumento de trabajo.

- Equipo de proteccion personal.
- Antes de iniciar sus labores.

- Durante sus labores.

- Afinalizar sus labores.

La informacién contenida en las fichas es completa, porque en ellas se evidencian
la presencia de elementos conductuales. Dichas fichas no tienen codificacion ni

fecha de elaboracion.
1.4SUBSISTEMA DE ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

1.4.1 Reclutamiento.

En el CPN, se practican los 2 tipos de reclutamiento externo e interno.
Reclutamiento Interno:

Este tipo de reclutamiento se utiliza mas para el nivel operativo. Al analizar el

proceso de reclutamiento interno se identificaron los siguientes hallazgos:

- Se obvian pasos en el proceso de reclutamiento interno.

- No hay recepcién de curriculum.

- No incurre en gastos de anuncios para las vacantes.

- La anunciacién y propaganda se da a través de los empleados.
- La comunicacion es verbal.

- No se completan los documentos para entrevista.

- No hay entrevista de seleccion.
Reclutamiento Externo.

No es tan frecuente, porque solo se hace para cargos administrativos, el proceso

de reclutamiento lo realizan de la siguiente manera:

- Cumple el procedimiento que este requiere.
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- Se incurren en costos publicitarios para dar a conocer la vacante. A traves

de diferentes medios de comunicacion.

- Se realizan recepcion de curriculum.
1.4.2. Seleccion.

El proceso de seleccion que utiliza el CPN es:

1 2
Recepcion Entrevista de
preliminar de seleccion
solicitudes

Los hallazgos en el proceso de seleccién son:

3

Decision de
contratar

- En el nivel operativo la seleccién se ve afectada por el tipo de reclutamiento

gue utilizan.
- No se hace entrevista preliminar.

- No se realiza verificacion de curriculum.

- RRHH realiza una sola entrevista, por la metologia que utilizan ya que esta

se da por recomendacion.

- No se realiza entrevista con el responsable de area.

- En el nivel operativo no se da un proceso de entrevista. En base a la

recomendacion, se pasa al proceso de contratacion.

La seleccién es sesgada de ante mano, por el tipo de fuente en el reclutamiento y

porque se obvian los pasos para llegar a la contratacion.

14
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1.4.3 Contratacion.

La contratacion se realiza a través de un contrato, compuesto por las siguientes

clausulas.

Objeto y relacion juridicial

Régimen y lugar del contrato

Régimen salarial, lugar y forma de pago.
Jornada ordinaria diaria

Deberes, obligaciones, prohibiciones
Prestaciones social, beneficios y concesiones
Finiquitacion del contrato.

Como toda institucion laboral se rige bajo la supervision periddica del Ministerio

del Trabajo.

1.4.4 Evaluacion del Desempeiio.

En el CPN la evaluacion del desempefo se utiliza, como una herramienta para
potencializar el desempefio de los trabajadores y a la vez aporta al CPN,
mejorando la relacion entre los indicadores del desempefio con los objetivos de la

institucion.

A partir del 13 de julio del 2011 se declaro que el MITRAB sera el responsable del
disefio, aplicacion, procesamiento de los datos y del proceso de retroalimentacion
de resultados de la evaluacion por ser este un ente gubernamental. Segun
entrevista con RRHH, el proceso de evaluaciéon mide el desempefio del CPN como

institucion y a la vez a los trabajadores de manera individual.

La evaluacion involucra a todos los trabajadores del CPN, se aplica siguiendo la
jerarquia del organigrama. Parte de los indicadores que conforman la evaluacién
son motivacion, liderazgo, cumplimiento de las funciones del puesto, servicio al
cliente interno y externo, entre otros. El proceso de evaluacion es ejecutado una

vez al afio, teniendo una duraciéon de 3 — 5 dias.

Al finalizar dicha evaluacién se hace una reunién de retroalimentacion verbal un

tanto informal con cada trabajador, y se entrega a Recursos Humanos informe de
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resultados individuales y globales que sirven como punto de partida para el disefio

y ejecucion de acciones enfocadas en la superacion de las debilidades.

Segun la informaciéon obtenida, la implementacion de la evaluacion al desempefio
ha provocado un efecto neutral en los trabajadores, no se ha tenido efecto ni

positivo ni negativo.
1.4.5 Incentivos.

La manera de incentivo al personal es:

- Verbal
- Escrita

- Através de bonos.

Los trabajadores opinan que la manera en la que se les incentiva es
“Satisfactoria”, tornandose halagadora para ellos, pero expresan que prefieren el

incentivo en bonos monetarios, canasta basica, y articulos escolares, etc.

1.4.6 Capacitacion.

El CPN brinda a la mayoria de los trabajadores oportunidades de estudio. En
coordinacion con las areas del comisariato se identifican temas para efectuar
cursos, talleres y seminarios, que son realizadas a lo interno o externo del CPN

con miras al desarrollo individual e institucional.

Para garantizar el aprovechamiento y participacion de los trabajadores, en las
acciones que se realicen en pro de la capacitacion, existen condiciones que se
expresan en una especie de contrato, que firman al inicio de la capacitacién, cabe
sefalar que este se encuentra declarado en el reglamento interno, siendo las

clausulas principales las siguientes:

- En el caso de evidenciarse que no hubo aprovechamiento de los cursos de
capacitacion por parte del trabajador o reprueben el examen, sera

descontados de su salario el costo del curso.
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- Cuando se prueba que el empleado no asistié a la capacitacion o curso
solicitado por el o establecido por el comisariato, se considera inasistencia

injustificada al trabajo con la aplicacion de sanciones correspondientes.

Al integrase un nuevo trabajador pasa por el programa de induccién que dura dos
semanas y tiene como objetivo proporcionar al nuevo empleado la informacién

basica que le permitira integrarse rapidamente al lugar de trabajo.

En este programa se incluyen temas como: mision, vision, objetivos, politica,
horarios laborales, prestaciones, historia de la institucion, servicios al personal,

calidad, servicio al cliente, trabajo en equipo y visita a instalaciones.
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1.4.7 Reglamento interno.

Fue autorizado en la ciudad de Managua a los 13 dias del mes de julio del afio

2011, y elaborado por la Responsable Administrativa y RRHH. El reglamento

interno esta constituido por los siguientes capitulos:

Disposiciones Generales

Requisitos de Ingresos

Derechos, obligaciones y
Prohibiciones de los
Trabajadores

Jornadas de Trabajo

Ausencias y Permisos

Vacaciones, Séptimo dia y

Feriados

Salud, Higiene y Seguridad

Salarios

Disciplina Laboral

Medidas Disciplinarias

Sanciones Particulares

Disposiones Finales

*Concepto, objetivo, ambito de aplicacion del
reglamento, visién y misién, valores y definiciones.

*Derechos, obligaciones y prohibiciones de los
trabajadores, disposiciones para conductores vy
vigilantes, obligaciones y prohibiciones del empleador.

*Requisitos de ingreso, periodo de prueba, evaluacion y
capacitacion, promociones y traslado de personal

* Entrada de personal y jornadas de trabajo

*Permisos para ausentarse del trabajo.

*Vacaciones, descanso semanal y dias feriados

*Servicios médicos, e higiene y seguridad.

*Pago de salarios, deducciones, liquidaciones finales y
entrega de documentos y equipos bajo su cargo.

+Aplicacién de la disciplina laboral.

*Generalidades, clasificacion de faltas y
amonestaciones.

*Sanciones por: infraccion del horario de trabajo,
ausencias injustificadas, suspenciones temporales,
amonestaciones por escrito, despido y procedimiento
para aplicar sanciones.

*Vigencia del reglamento.

18
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1.4.8 Cultura Organizacional

La cultura organizacional expresa un modo de vida, un sistema de creencias,
expectativas y valores, una forma particular de interaccion y de relacion de
determinada organizacion. Cada organizacion es un sistema complejo y humano
que tiene caracteristicas, cultura y sistemas de valores propios. Todo este
conjunto de variables debe observarse, analizarse e interpretarse continuamente.

La cultura organizacional influye en el clima existente en la organizacion.?

Todas las organizaciones tienen una cultura, pero no todas las culturas tienen un
impacto igual sobre sus empleados. Las culturas fuertes son aquellas en que los
valores son apreciados por todos. Cuanto mas acepten los empleados los valores

mas fuertes sera la cultura.

En las encuestas aplicadas se logro tener una apreciacién general de la cultura

gue se vive en el CPN. (Ver Anexo No. 4 - Resultados de Encuestas).

1.4.8.1 Participacion de los empleados en latoma de decisiones.

Grafico 1.0Opinidn del trabajador sobre Gréfico 2. La participacion mejora
su percepsion en base a la influencia la calidad de la organizacién
gue tienen en la toma de decisiones
B Siempre @ Casi siempi B Siempre
BEn ocasiones M®Raravez 5% @ Casi siempre
ENunca 20%

D En ocasiones

0%
i l 35%

10%

HRara vez

ENunca

? Chiavenato (1989),p. 464
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Gréfico 3. Frecuencia al realizar actividades laborales y
tener presente la importancia de su trabajo

@ Siempre ®mCasi siempre @ En ocasiones

15%

El 50% de los encuestados opinan que al momento de tomar decisiones son

consideras sus opiniones o sugerencias.

Otros sefialan, en entrevistas informales, que en los Ultimos meses se ha visto un
mayor involucramiento y consideracién de su participacion en procesos de toma
de decisiones ya que se les hace consulta e invita a dar opiniones y sugerencias

sobre cdmo resolver situaciones o mejorar procesos.

A la vez expresan que se sienten libres de opinar y satisfaccibn por ser

escuchados y tomados en cuenta.

1.4.8.2 Como se vive la comunicacion en el CPN.

Gréfico 4. Instrucciones Gréfico 5. Comunicacion con
detalladas. comparieros de trabajo
Siempre favorecen = Casi siempre 5%

m En ocasiones

[

m Siempre
= Casi siempre

En ocasiones

Existe comunicacion entre compafieros de trabajo, interactuando e intercambio
informacion laboral. La comunicacion jefe — subordinado se transmite a través de 3

fuentes:
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1. Correo (este es un correo institucional, no personal).
2. Memorandum; es un medio de comunicacion formal y esta dirigido a todo el
personal en general.

3. Comunicacion directa, esta es la que se realiza con mayor frecuencia.

La informacion es comunicada a todos los niveles jerarquicos, segin Recursos
Humanos siempre se esta revisando el flujo de la comunicacibn mediante la
verificacion del manejo de la informacion por parte de los trabajadores de las

actividades que los involucran.

Los canales de comunicacion formales son: boletines, posters, convocatorias,
audiovisuales pedagdgicos, ediciones internas de informacion, inserciones en el

sobre de sueldo, correos electrénicos, etc.

Los canales de comunicacién informales son: departamentos, secretarias,

mensajeros, y estos mismos son emisores y receptores a la vez.

En el CPN utilizan con mayor frecuencia los canales de comunicacion informales,
se constato con Recursos Humanos que actualmente se estan ejecutando
acciones que permitan el establecimiento de condiciones para la utilizacién

efectiva de la comunicaciéon formal.

1.4.8.3 El clima organizacional que existe en el CPN.

Gréfico 6. Motivaciéon de labores. Gréafico 7. Salario

u Siempre ®mCasi siempre ®En ocasiones = Nunca = rara vez
5% 5%

Siempre
55 5% P

m Casi siempre

En ocasiones
65%
rara vez
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Los empleados reciben motivacion, por parte de sus comparfieros y jefes. Hacen
uso de la practica del salario emocional. EI CPN brinda superacion personal a sus
trabajadores por medio de capacitaciones y en lo que se refiere al salario los

empleados se tornan inconformes.

Gréfico 8. Opiniones de los GréfiC-O 9. Autoridad a los
trabajadores en la toma de subordinados para resolver
decisiones al momento de un problemas y tomar decisiones

problema.
5% 10%

5% H siempre

5% 15% m casi siempre
20% o
. casi siempre
H en ocasiones _
H en ocasiones
rara vez
mrara vez
nunca

nunca

Relacion que existe entre jefe — subordinado;

- La opinion de los trabajadores es considerada en unos casos, no es muy
frecuentemente.

- No se les brinda mucha autoridad a los empleados para tomar una decision.

- Se otorgan retos a los empleados para que estos demuestren sus

capacidades y de cierta manera evaluarlos.

Grafico 10. Reto a los Gréfico 11. Actividades bajo
subordinados por parte de los motivacion extremista (amenaza o
jefes recompensa)

10% .
m siempre 10%

o Oen ocasiones
casi siempre

10% Erara vez

m en ocasiones

raravez Enunca

nunca

Los trabajadores realizan sus actividades con normalidad, sin motivacion

extremista.
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La motivacion y la participacion en la toma de decisiones, ayuda a mejorar el clima
organizacional, estas practicas inspiran confianza a los trabajadores, logrando que

ellos se sientan en un clima laboral amigable.

1.4.8.4 Higiene y Seguridad.

Grafico 12. Higiene y seguridad

10% ® |[luminacion, ruido y condiciones atmosféricas
favorecen al desempefio

lluminacion, ruido y condiciones atmosféricas. No
favorecen al desempefio.

® Entorno fisico y espacio de trabajo adecuado

Entorno fisico y espacio de trabajo inadecuado.

En lo que respecta a la Higiene y Seguridad los encuestados consideran que en el
CPN se prestan las condiciones para calificar como buena las acciones y medidas
gue se aplican para garantizar condiciones favorables para los trabajadores y

clientes.

La mayoria de los trabajadores indican que la iluminacion, ruido y condiciones
atmosféricas favorecen al desempefio de la jornada laboral, el entorno fisico y
espacios de trabajo adecuado y bien estructurado, soportando esta informacion

con los datos ilustrados en el grafico y con la observacion directa, afirmamos que:

- Les proporciona la informacién necesaria a los empleados respecto a lo que
es higiene y seguridad.

- Se realizan jornadas de capacitacion y sensibilizacion sobre la importancia
de la higiene y seguridad.

- Se cuenta con mapa de riesgo visible para todos.
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1.4.8.5 Estilo de liderazgo.

Grafico 13. Atraso en operaciones Grafico 14. Responsabilidad de problemética
debido ausencia de aprobado en el area de trabajo en ausencia del
encargado

10%

Siempre
uSi 20% = Casi siempre
= No mEn ocasiones
Rara vez
Nunca

Se ha dado el caso que las operaciones son retrasadas y también interrumpidas
debido a la ausencia de aprobados o firma, pero estas situaciones son aisladas y
ocurren en cumplimiento de los controles internos, no por falta de iniciativas de
parte de los trabajadores o desconfianza y falta de empoderamiento por parte de

los jefes.

Al momento de presentarse una problematica en ausencia del jefe, se pueden
tomar la iniciativa de brindar una solucion por alguien mas aparte del jefe de area,

en dependencia de la capacidad de respuesta de los trabajadores.

Por ende el liderazgo es empoderador, porque genera condiciones para
incrementar el poder o potenciacion de los miembros del grupo, otorga autoridad,
autonomia y responsabilidad a los trabajadores del CPN para que puedan tomar
decisiones, resolver problemas o ejecutar tareas sin necesidad de consultar u

obtener la aprobacion de sus superiores.

En el CPN se distribuyen los niveles de autonomia y responsabilidad, de este
modo fortalecen a todos los miembros de la institucion; aumentando su esfuerzo y
dedicacion, aprovechado sus conocimientos Yy habilidades, brindandoles

oportunidades de seguir estudiando a través de capacitaciones.

De igual forma cabe resaltar que el CPN ha estado capacitando durante un afio a

los responsables de areas, en la delegacién de responsabilidades en la toma de
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decisiones permitiendo de esta manera que ellos puedan tomar decisiones con
responsabilidad y pro actividad, siempre teniendo en cuenta que el cambio no es
solo por parte de los empleados, sino que han de estar involucrados todos los

integrantes de la empresa en su conjunto.

Un punto muy relevante segun informacion recolectada, el 50% de los empleados
no tienen conocimientos de los valores de la empresa para la cual laboran y los
gue tiene conocimiento solo los conocen como enunciados, lo anterior no permite

gue los valores se vivan en la cultura del CPN.

Si los valores estuvieran definidos se podrian tomar acciones para que fueran
apropiados por los trabajadores e incorporados en sus practicas tal como se
sefialo en item 1.1 se evitarian situaciones como las que se identificaron en el

proceso de seleccién y contratacion.

Con Recursos Humanos se logro identificar una serie de situaciones que
presentan evidencias de una cultura débil por la falta incorporacién de los valores
en las practicas y aplicacion de los procedimientos. Un ejemplo de esto es la
situacién ocurrida en la sucursal de Masaya, que tanto el gerente de la sucursal
como los trabajadores de la misma tenian crédito y acumulaban crédito sobre
crédito, dada esta situacion se despidio a todo el personal de esta sucursal y para

la contratacion de nuevo personal se obvio el paso de seleccion.

1.4.9 ROTACION DE PERSONAL.

La rotacion de personal indica la cantidad de personas que ingresan y que se
desvinculan de la empresa. A través del resumen de bajas por area emitidos

anualmente en el CPN (Ver anexo 5; detalle de bajas por area).

Se obtuvo la siguiente tabla que indica y hace comparacién del incremento de las

bajas por area.

Tabla 2- Bajas de personal anualmente.

BAJAS PORCENTAJE

2009 23 2.58%
2010 30 8.62%
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Grafico 15. Bajas por area anual

5.50% 6.04%

3.83%

m Gerencia General

= Contabilidad

m Tesoreria
Cartera y cobro
Piso

m Bodega

mVigilancia

Tipitapa ciudad

13.33%

3.83%

El area que presenta mayor nivel de rotacion, durante los 2 dltimos afios, es el
area de tesoreria. Existen un total de 124 empleados fijos, 20 empleados que
entran temporalmente segun la temporada de venta. A través de la evaluacion

realizada obtuvimos los empleados que salen anualmente.
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Calculo indice de rotacién de personal.

Ecuacion

[ ((Entran — Salen) / existen) = 100 = INDICE DE ROTACION ANUAL}

indice de rotacién 2009. ((20-23/116) * 100)
Datos: Calculo:
- 2.58
Existen = 116
Entran =20
Salen =23
Indice de rotacion 2010. ((20 - 30/ 116) * 100)
Datos: Calculo: - 8.62
Existen = 116
Entran =20
Salen =30

El analisis comparativo nos muestra que en el afio del 2010, el indice de rotacion
de personal fue de 8.62 %; lo que implica que la empresa decreci6 en personal en

aproximadamente un 9% y la rotacion se vuelve representativa en el ultimo afio.
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CAPITULO II.CONSTRUCCION DE LA DEFINICION DE LOS VALORES E
IDENTIFICACION DE LOS COMPORTAMIENTOS QUE LOS EVIDENCIAN

El clima organizacional es el que se vive a diario y se define por la cultura que se
vive en la organizacién. La cultura es el conjunto de normas, habitos, principios y
valores la cual es conformada por todos y cada uno de los que forman parte del
comisariato. Es por esta razon que el plan de accién esta dirigido a la cultura, y al
cambio teniendo como base los valores del CPN, porque al mejorar la cultura de la

organizacion se mejorara también el clima que en esta se vive.

El diagrama presentado a continuacién muestra: la diferencia entre cultura y clima
organizacional, los factores que influyen tanto en el clima como la cultura, la
relacion de ambas enfocandose en lo mas importante y luego se hace referencia

al impacto organizacional que tienen ambas.
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DIAGRAMA CULTURA ORGANIZACIONAL - CLIMA ORGANIZACIONAL

CULTURA

La Cultura Organizacional es el
conjunto de normas, habitos y
valores, que practican los

TUpoS

comportarse. La cultura en -
|digsincracia

significados compartidos por una | Histeria de la

Proceso Culturales

Por Excelencia

CLIMA
|

:E;d;;h:;wm El Clima Organizacional se efiere E::ES:;LI“”'

Negatives al conjunto de propiedades Capacitadion.
medibles de un ambiente de

Alteraciondelas | trabajo. Esta estrechamenta

Condiciones ligado al grada de mativacion de

Economics los empleados e indicala manera | Semeio de Lideres
especifica |as propiedades
motivacionales del ambiente Dias de Pago,

Competendas organizacional. En Simesis, n0S | problemss con

Sooigles | Oran parte de [0 miembros de | orosnizacion
Una organizacion que [0z Excenario
Tecnologico | distinguen de oras. AT —

ans miembros de |a organizacion determinan en gran
parte su culturay, en este sentido, el clima
organizacional ejerce una influencia directa, porque las
percepciones de los individuos determinan
sustancialmente las creencias, mitos, conductas y
valores que conforman 12 cultura de 13 organizacidn.

\ /

<o~

La culturay clima

ORGANIZACIONAL

dice como se sienten las
personas al interior de la
organizacion.

alaun emoleado.

RELACION

El climayla cultura organizacional constituyen dos
componentes de esencial importancia para la
elevacidn de |a productividad laboral. Bl clima

grganizacional es un componente esencial del procesa
de socializacion del conocimienta y 1a cultura,

IMPACTO

R <

Es impartante que un
diagndstico de Culturay

organizacional Clima Organizacional
determinan . o . busque |3 efectividad del
comporamiento de los El cllmayla culturaprganmcmnal ;gnstﬂuyen dos cp_mpunentes de sistema en trminos de
empleados en una esencial impartancia para la elevacian de a productividad |aboral. El algin estindar o

organizacidn; el cual
determina la productividad
de I3 organizacion a
fravés de conductas
gficientes y eficaces

tlima arganizacional es un componante esencial del proceso de
socializacion del conacimianto. La socializacion de la cultura y del
conocimiento en una organizacidn es una premisa fundamental de su
éxito en tiempas donde 13 colaboracian es fuente de ventajas

situacion deseada porla
propia organizacidn, y
para esto aplicar medidas
adecuadas para las
necesidades de cada
una.

campetitivas.

Fuente: Elaboracion Propia.
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2.1DEFINICION DE LOS VALORES.

El perfil estratégico de una empresa es una representacion grafica de la valoracion
dada a cada aspecto clave de las diferentes areas funcionales, y para una mejor
visualizacion se puede dibujar un mapa donde se aprecien los distintos puntos

fuertes y débiles de la empresa®.

Dentro del perfil estratégico de toda organizacion se declaran los valores en

conjunto con la mision, vision, principios y filosofia de la empresa.

En las empresas los valores organizacionales son tomados, muchas veces, como
sentencias vanas que realmente no inciden en el desempefio, pero si se analizan
sus verdaderos alcances, los valores compartidos constituyen el cimiento de la

organizacion y generan beneficios para las personas y empresas que los aplican.

Lo que se conoce como cultura organizacional es basicamente un concepto
constituido por el conjunto de creencias, valores y patrones de comportamiento

gue identifican a una organizacién de otra.

Para lograr que los valores organizacionales no solo queden plasmados como
frases bonitas en el papel, se deben disefiar estrategias que permitan incorporarlo
a las préacticas y comportamientos de los trabajadores logrando asi impactar
positivamente en el desempefio (Ver anexo 6; Construccion de la definicion de valores e
identificacion de comportamientos), En los anexos solo se presentan las versiones
finales dado que hubo un proceso extenso de construccién para la definicién de

los valores del CPN.

Los valores organizacionales son la conviccion que los miembros de una
organizaciéon tienen en cuanto a preferir cierto estado de cosas por encima de
otros (la honestidad, la eficiencia, la calidad, la confianza, etc.)*. Segin Andrade

(1995) los valores organizacionales son "aquéllas concepciones compartidas de lo

® Los autores, 1998.”Perfil Estratégico por la Empresa y la Competitividad”, Pag., 92.
“Felcman 1. "Culturas Organizacionales Publicas. El Caso de la Administracién Publica Central”
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gue es importante y por lo tanto, deseable, que al ser aceptadas por los miembros

de una organizacion, influyen en su comportamiento y orientan sus decisiones".

Los valores organizacionales compartidos favorecen el desempefio en tres
aspectos claves, proveen una base estable (guia) sobre la cual se toman las
decisiones y se ejecutan las acciones; forman parte integral de la proposicion de
valor de una organizacion a clientes y personal, motivan y energizan al personal
para dar su maximo esfuerzo por el bienestar de su compafia. Asi se crea una
fuente de ventaja competitiva que es dificil de replicar ya que se fundamenta en

valores propios y Unicos de la organizacion.”

Considerando lo antes sefialado, podemos puntualizar que los valores son el
marco del comportamiento de los integrantes, y dependen de la naturaleza de la
organizacion (su razén de ser); del proposito para el cual fue creada (sus
objetivos); y de su proyeccion en el futuro (su visién). Para ello, deberian inspirar
las actitudes y acciones, evidenciadas en comportamientos que son necesarios

para lograr sus objetivos.

Resulta importante implementar los valores organizacionales, es sencillo definir
una serie de "sentencias estratégicas", la ciencia esta en practicarlas. Para que los
valores se legitimen en la organizacion hay que llevarlos al terreno préactico, hay
gue aplicarlos en la toma de decisiones, en la contratacién, en la atencién y

servicio al cliente, en las operaciones, etc.

5Harrington y otros, "PUTTING PEOPLE VALUES TO WORK" The McKinsey Quarterly, 1996 No. 3, pp. 163-167
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2.2IMPLEMENTACION DE LOS VALORES ORGANIZACIONALES.

2.2.1 Proceso de Definicion.

Al iniciar este trabajo el CPN solo tenia planteados los valores, sin ninguna
definicidn, que les diera una orientacion. Procedimos a elaborar una definicion a
estos valores planteados y la metodologia que utilizamos esta dividida en los

siguientes 6 pasos.

_ *Busqueda de cuatro definiciones de referencia por cada
Tabla de Referencia valor planteado por el CPN, en dos entornos; social o
general y empresarial.

*Creacién de la primera definicién, basada en la tabla de
referencia para luego retroalimentarla, con el equipo, con
la tutoria y persona de recursos que nos atiende.

Tabla de Definicion vrs
Tabla de Referencia.

*Revision de referencias de plabaras claves identificadas

en cada definicion en el paso anterior, sirvieron de
apoyo para la construccion de la 2% version de las
definiciones, adecuando la repeticiébn de las palabras
claves segun el peso que representaba para cada valor
en el CPN.

Palabras Claves

RAR  Partiendo de las palabras claves con sus respectivos
Def|n|C|0(r:1| a\llvrgsPaIabras significados, se incorporaron a la definicion de los valores
: del CPN, teniendo aqui la 3¢ definicion.

*Anadlisis de la definicion, teniendo aqui la 4% version,
luego se retroalimento con orientacion del tutor y
retroalimentacion de la persona que nos atiende en RH,
obteniendose la 5% version y ultima definicion.

Definicién

+Ildentificacion de comportamientos que evidencian la
aplicacion de los valores, y que sirven para orientar el
Comportamiento actuar que permita incorporar los valores en la cultura
organizacional del CPN a traves de la aplicacion en la
practica y procedimientos .
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2.2.2 Valores.

El CPN inicialmente tenia planteado los siguientes valores:

Integridad

- Honestidad

- Responsabilidad
- Respeto

- Eficiencia

- Creatividad

- Trabajo en equipo

Mediante el proceso de construccidon se identifico la oportunidad de fusionar el
valor de honestidad con integridad, propuesta que esta en procesos de validacion
por parte de las instancias correspondientes, gestion que esta siendo realizada por

la responsable de Recursos Humanos.

A través del proceso se adecuo la definicion de los valores a la organizacion, los
cuales solo estaban planteados por el CPN, quedando de la siguiente manera;
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NUESTROS VALORES

INTEGRIDAD: Soy digno de confianza; actio siempre
igual, me vean o no. Me caracterizo por ser persona
honesta, responsable y coherente: Juntos formamos un
equipo amigo.

RESPONSABILIDAD: Me gestiono a mi mismo, tengo
plena conciencia de mis actuaciones. Reflexiono,
administro y oriento mis deberes respecto a mis
funciones laborales. Asumo las consecuencias de mis
actos que realizo con libertad.

RESPETO: Valoro a los demas y me valoro mi mismo.
Me adapto al puesto de trabajo. Cumplo con
compromiso las tareas asignadas. No miento para que
no me mientan, brindando un trato digno en todas las
relaciones que establezco.

EFICIENCIA: Utilizo adecuadamente los recursos
disponibles y a la vez optimizo, planificando bien las
actividades necesarias para obtener los resultados
deseados en tiempo y forma.

CREATIVIDAD: Rompo los esquemas. Soy capaz de
generar nuevas y valiosas ideas con ingenio e iniciativa.
Brindo soluciones razonables y originales que aporten
beneficio al CPN.

TRABAJO EN EQUIPO: Trabajo colaborativamente con los demas, bajo una
l6gica de ganar - ganar. Alineo mis intereses personales a los objetivos
organizacionales. Tengo expectativas positivas respecto a los demas, busco
primero comprender a los otros antes que ser comprendido, generando y
manteniendo un buen clima de trabajo.
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2.2.3 Identificacion de Comportamientos.

La definicién de los valores servira de guia para orientar el comportamiento en la
vida laboral de los trabajadores en todos los niveles del CPN. Dando la pauta para
desarrollar buenas précticas e impactar positivamente en la cultura organizacional,
iniciando de esta manera el proceso de cambio de una cultura débil a una cultura

fuerte.

Para lograr lo anterior, un paso que es clave dar es la identificacion de los
comportamientos que evidencian la incorporacion de los valores en las practicas

de los trabajadores, por ende en la realizacién de las actividades del dia a dia.

El comportamiento humano dentro de las organizaciones es impredecible debido a
gue se origina a partir de necesidades y sistemas de valores muy arraigadas en
las personas. No existen formulas simples y practicas para trabajar con las
personas, ni existe una solucién ideal para los problemas de la organizacion. Todo
lo que se puede hacer es incrementar la comprensién y las capacidades
existentes para elevar el nivel de calidad de las relaciones humanas en el trabajo.
Las metas son dificiles de alcanzar, pero poseen un gran valor. Si se esta
dispuesto a pensar en las personas como seres humanos se puede trabajar

eficazmente con ellas.®

El comportamiento servira de orientacion a los trabajadores del CPN, al momento
de ejercer sus practicas laborales (tomar una decision, relacién con los
compafieros de trabajo, atencion al cliente, comunicacion, etc.), y asi se iran
viviendo poco a poco hasta que los trabajadores del CPN, se apropien de los
valores a través de las actividades que viviran y experimentaran el

comportamiento de los mismos.

Es por esto la gran relevancia de la identificacion de los comportamientos que
evidencian los valores, porgque serviran de referencia en el proceso de apropiacion
de los valores por parte de los trabajadores. En la tabla 3 se presentan los

comportamientos:

6 (DAVIS y NEWSTROM. 1990)
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Tabla 3 — Comportamiento que Evidencian los Valores

VALOR COMPORTAMIENTO

Actuar de acuerdo a valores y principios del CPN
Desarrollar buenas practicas profesionales
Demostrar siempre seguridad

. Ser coherente en el decir y el hacer

Integridad
Ser siempre la misma persona, me estén viendo o no

Inspirar confianza

Construir relaciones duraderas basadas en un comportamiento, honesto y
transparente

Cumplir con las obligaciones personales, profesionales y organizacionales.
Ser consciente de distinguir y actuar entre lo correcto y lo incorrecto.
Planear, organizar, controlar y dirigir el buen uso de los recursos.
Responsabilidad | Tomar decisiones con el fin de cumplir con los objetivos de su puesto, de su
area y de la organizacion.

Construir activa y voluntariamente al cumplimiento y mejoramiento del
objetivo del CPN.

Valorarse y estimarse a uno mismo como persona.

Dar merito a las cualidades de las personas

Respeto Brindar un trato digno a las relaciones con mis comparieros de trabajo.
Cumplir mis tareas respetando y valorando orientaciones de mi jefe.

Comunicarse con la verdad.

Planificar las actividades necesarias para obtener los resultados deseados.
Eficiencia Lograr las metas haciendo uso eficiente de los recursos.

Realizar las tareas asignadas en tiempo y forma.

Actuar con iniciativa.

Generar nuevas ideas con entusiasmo y perseverancia.

Creatividad
Desarrollar pensamientos originales.
Romper los esquemas que condiciona el comportamiento.
Actuar con responsabilidad compartida.
Trabajo en Reconocer las consecuencias de los hechos.
Equipo Alinear mis objetivos personales a los objetivos de mi equipo de trabajo.

Integrar, desarrollar, conducir y formar parte del equipo de trabajo.
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Los apropiacion de los comportamientos se evaluaran a nivel individual a través
del reflejo de los mismos en las practicas, y a nivel de la institucion primeramente
se veran reflejados en el clima organizacional convirtiéndose en un clima
armonioso, amigable y confiable teniendo como resultado el cambio en la cultura y
este cambio organizacional va a estar basado en los valores del CPN. Para mayor
detalle ver plan de accién en el capitulo Il actividad 9 hasta la actividad 18, donde

se evidencia el comportamiento de los valores.
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CAPITULO Ill. PROPUESTA DE ESTRATEGIA PARA EL CAMBIO DE LA
CULTURA ORGANIZACIONAL DEL CPN EN BASE A MODELO DE VALORES

Para el disefio de esta propuesta se tomo como base la metodologia de Jack
Cunningham, a continuacion se explicara con detalle como realizar el proceso de

implementacion de la misma:

La Direccidn por valores es una nueva herramienta del liderazgo estratégico
basada en valores. El verdadero liderazgo es en el fondo un dialogo sobre valores.
Es una forma de entender y aplicar conocimientos. Introduce la dimension de la
persona dentro del pensamiento directivo y su practica diaria. Humaniza el
propdsito basico de la empresa ofreciendo un marco global que permite redisefiar
continuamente la cultura de la empresa de forma que se generen compromisos

colectivos por proyectos nuevos e ilusionantes.

Una organizacion empresarial es esencialmente un conjunto de cerebros o “tecno
estructuras” cognitivas y emocionales. Un conjunto de paredes, maquinas y capital
no es nada, es un conjunto muerto. Conformar, desarrollar y recompensar el
cumplimiento de valores compartidos es uno de los trabajos mas importantes que

un directivo lider debe desempefiar’

La Direccién por Valores constituye un reto, como si fuera un imposible, pues lo
posible parece estar ya hecho. El mundo organizacional vive una verdadera
revolucién de los valores, lo mas interesante es construirlos, incorporarlos y
practicarlos. Esto es un gran reto para las organizaciones, tener la mejor gente, y

los mejores son los que tienen valores.

LAS ORGANIZACIONES NO HACEN
FUNCIONAR LA DIRECCION POR
VALORES. iLA HACEN FUNCIONAR LAS
PERSONAS!

’ Los autores: S. Garcia — S. Dolan. “LA DIRECCION POR VALORES”.
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La DPV identifica lagunas entre lo que uno dice que cree y la manera como se
comporta en la practica.® Es la respuesta al problema de resistencia puesto que

alinea a la gente al dedicarse a trabajar sobre cuestiones personales especificas.

Ventajas de la DPV:

= Logra unificar comportamientos, formas de actuar, lenguaje, significados.
= Facilita la cohesion y comunicacion.

= Reduce la necesidad de formalizacion, agilizando los procesos de gestion.
= Simplifica las estructuras organizativas.

= Permite la flexibilidad y la adaptacion de la organizacién a las exigencias

del entorno.

= Permite el desarrollo individual y una mejor insercion de sus trabajadores

en la sociedad.

= Logra una mejor conciencia de la alta direccion sobre el sentir y proceder
de sus profesionales.

= Permite rectificar y orientar las practicas administrativas en busca de

coherencia.
- Resalta el papel del factor humano y la necesidad de gestionarlo y formarlo.

= Eleva el papel social de las organizaciones.

Inconvenientes de la DPV:

Como inconvenientes en la implementacion de la direccion por valores pueden

considerarse los siguientes:

® Ken Blanchard — Michael O’Connor, 1997. “DIRECCION POR VALORES”, Pag., 34.
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= Su dificil implementacion, al tratar con un elemento altamente complejo de
la psicologia humana en el que se entrelazan diferentes elementos de la

personalidad.
= Se dificulta su aislamiento de otras variables del comportamiento.

= Inciden en la formacién de valores: la sociedad, la familia y otros grupos
sobre los cuales es dificil actuar desde la 6ptica empresarial.

— Se materializan en el comportamiento, pero al influir en éste también otros
factores pueden darse, comportamientos que no reflejen su asimilacion a

nivel individual y organizacional.

— Dada la relacion que guardan los valores con el medio en el que se
desenvuelven las personas, es necesario el redisefio de las acciones que

adopta la organizacién constantemente.

= Su formacién es un proceso lento; la medida de su transformacion es a

medio y largo plazo.
= Se llega a una organizacién con valores ya formados.

— Es dificil determinar, mediante el proceso de seleccion, los valores
individuales que poseen sus aspirantes y que se correspondan con los

deseados por la organizacion.
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3.1 GUIA PARA LA IMPLEMENTACION DE LA “DIRECCION POR
VALORES”COMO ESTRATEGIA DE CAMBIO DE LA CULTURA
ORGANIZACIONAL EN CPN.

La direccion por valores funciona como la vida misma y se expresa en los tres

siguientes actos de la vida:

1. Realizar.
2. Conectar.

3. Integrar.

Se requiere las mismas consideraciones basicas que siempre se han necesitado
para mantener a los EMPLEADOS comprometidos, a los CLIENTES encantados,
a los ACCIONISTAS satisfechos y a los PROVEEDORES Y ACREEDORES

contentos de tener negocios con la organizacion.
La base de la organizacion es:

LA DIRECCION POR VALORES (DPV).

Es una practica empresarial que

— Motivar a los clientes a que sigan comprando.

- Inspira a los empleados para que den lo mejor de si todos los dias.

— Forma a los propietarios para que al mismo tiempo que ganen se sientan
orgullosos y estimulen a grupos significativos para que sostengan sus
compromisos de negocios con la organizacion.

— Guia tanto las propias decisiones estratégicas como las propias
actuaciones dia tras dia.

— La DPV es el verdadero poder de atracciéon que actda en lo humano como
iman, los valores son el Unico fenomeno que se puede mover a través de

un grupo de personas de tal manera que las deje alineadas.
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CPN.
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3.1.1 Plan de Accion.

ACTIVIDADES

Tabla 4 - Plan de Accidn (especificacion de actividades)

DESCRIPCION

RESPONSABLE

1. Iniciacién de la Comprometer al equipo de RRHH
toma de decision

de estrategia

DPV.

2. Aplicacién
encuesta
“Disposicion

de

de

los trabajadores

del CPN.”

3. Validacion
Valores.

de

4, Cuestionario

“Grupo
Enfoque”

5. Aplicacién
entrevista
grupos
significativos.
6. Junta
valoracion
participacion
trabajadores
grupos
significativos.

de

de
de
de

alta direccibon con la
estrategia DPV.

Investigar si los empleados
estan dispuestos a tomar
parte en el plan DPV vy
trabajar en base a los

objetivos y valores del
CPN.
Estudiar con los

trabajadores la propuesta
de valores, mediante
proceso de validacion que
pueda conducir a una
retroalimentacion si  se
considera necesario.

Determinar Si los
empleados son
genuinamente entusiastas
del objetivo y valores.

Realizar verificacion final
de los valores con grupos
significativos al CPN.

Sistematizar aportaciones
con el asesor financiero y
Directivos generales.

RRHH

Responsable de
Departamento.

Supervisores
RRHH

Alta direccion.

RRHH

Alta direccién
RRHH

Alta direccion.

RRHH

PARTICIPANTE
Director General y
Alta direccion del
CPN.

Todos los
trabajadores del
CPN sin importar
nivel jerarquico.

Todos los
trabajadores del
CPN sin importar
nivel jerarquico.

Todos los
trabajadores del
CPN sin importar
nivel jerarquico.

Comunidad lideres
del sector
proveedores
importantes.
Trabajadores y
Grupos
significativos Alta
direccion.

RECURSOS
- Tiempo.
- Financiero.

- Tiempo de

elaboracién de

instrumento
.-Impresiones.
-Fotocopias

-Tiempo-
Impresiones
-Fotocopias.

-Tiempo
-Impresiones
-Fotocopias

-Tiempo
-Impresiones

-Tiempo

PRESUPUESTO
C$ 2,000

C$ 100

Horas Laborables
C$ 80

Horas Laborables
C$ 240

Horas Laborales.
Difiere segun la
cantidad de
entrevistas.
Horas Laborales.

RIESGOS
Que no se
apropien de la

estrategia.

Que los
trabajadores no
muestren interés
al llenar el
instrumento.

Falta de interés
de los
trabajadores del
CPN.

Que los
trabajadores no
entiendan y

comprendan o
gue significan los
valores.

Poco interés y
participacion  de
grupos

significativos.
Disponibilidad de
tiempo. Poca
concentracion y
motivacion al
momento de la
valoracion.

43




CAPITULO llI: Propuesta de Estrategia para el Cambio de la Cultura Organizacional del CPN en base al Modelo de Valores
]

valores del CPN.

los valores del CPN y plan
de implementacion.

CPN sin importar
nivel jerarquico.

ACTIVIDADES DESCRIPCION RESPONSABLE PARTICIPANTE RECURSOS PRESUPUESTO RIESGOS
7. Definicibn de Definir la linea de base RRHH Todos los -Tiempo Horas Laborables. Que la definicion
Linea de Base. para medir la efectividad de trabajadores del de la linea de
la propuesta durante el CPN sin importar base no logre
proceso de nivel jerarquico. recoger la
implementacion. informaciéon para
Elaborar caracterizacion medir el progreso
de los trabajadores, como de la estrategia.
base para el proceso de
evaluacion individual.
8. Realizacion Seminario con consultor RRHH Alta direccion y -Tiempo Horas Laborables Poca
convocacion para externo que brinde Nivel gerencial. -Material $ 1,500 participacion e
reuniones de informacién a los didactico interés y que no
lanzamiento. empleados de la estrategia se apropien de la
DPV, enfatizando en la estrategia.
importancia de la
participacion de todos para
garantizar el éxito.
9. Ejecucion de Campafia que ayude a Consultor externo, Todos los -Tiempo Que la campafia
Campafa eliminar simbolos de RRHH trabajadores del -Financiero $ 1500 no logre el fin
“Asociados” inseguridad que brinde un CPN sin importar planteado.
trato por igual a todos los nivel jerarquico.
trabajadores sin importar el
nivel de cargo.
10. Ejecucion de Letreros colgados al pecho Responsable de Todos los -Letreros C$ 90 C$ Que no hagan
Dinamica que digan asociados mas departamento trabajadores del -(impresion, 910 uso de los
“Identificacion de nombre del colaborador. Supervisores. CPN sin importar emplasticado, TOTAL C$ letreros.
Igualdad” RRHH nivel jerarquico. -cordon). 1,000
11. Reproduccion Reparticion de copia la RRHH. Todos los -Impresién C$ 750 Que no utilicen el
de objetivos y declaracion de objetivos y trabajadores del -Fotocopias material que se

les ha
proporcionado.
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ACTIVIDADES

12. Comunicacion
de valores.

13. Guia para la

toma de
decisiones
basadas en
valores.

14. Muro de la
fama.

15. Historias de
éxito.

16. Dindmica
“Alinear las
practicas diarias
con nuestros
objetivos y
nuestros valores.

17. Reduccién de
vacios.

DESCRIPCION

Colocar carteles en las
paredes que ilustren
objetivos, valores y su
comportamiento.

Guia que ayude a los
empleados del CPN al
momento de tomar una
decision y puede ser de
escritorio o bolsillo.

Mural de fotografias de
empleados sonrientes que
indiquen logros y
anécdotas con los valores
del CPN.

Que todas las reuniones se
inicien compartiendo
historias de éxito logradas
por medio de la aplicacion
de los valores.

Seminario para enfrentar a
los trabajadores al
momento de operar bajo
los valores del CPN.

Intervencion de un
mediador imparcial ya sea
cuando una persona o un
proceso este desalineado.

RESPONSABLE

Responsables de
departamentos.
RRHH,

RRHH

RRHH

Nivel gerencial
Jefes de
departamentos.
RRHH

Jefesy
coordinadores.
RRHH

Alta direccion,
RRHH,

PARTICIPANTE

RRHH,
Responsables de
departamentos.
Coordinadores.

Todos los
trabajadores del
CPN sin importar
nivel jerarquico.

Todos los
trabajadores del
CPN sin importar
nivel jerarquico.

Nivel gerencial
Jefes de
departamentos. Y
empleados
presentes en x
reunion.

Todos los
trabajadores del
CPN sin importar
nivel jerarquico.

Ombudsman
personas
desalineadas

RECURSOS
-Carteles

-Impresién
-Fotocopias

-Impresiones,
-material para
decorar mural.

-Impresiones

-horas
Laborables.
-Financiero

-Humano

PRESUPUESTO

$150

C$ 124

Difiere segun la
cantidad de
impresiones y
decoracién del
mural.

Difiere de la
cantidad de
certificados en X
reunion.

C$ 1,500

No monetario.

Motivacioén al
Personal.

RIESGOS

Que no muestren
interés a los
carteles y a la
lectura de estos.

Falta de
aplicacion de la
guia brindada.

Que no se realice
tal actividad. Y
que no se logre el
objetivo de
motivacion
propuesto.

Que la actividad
no se realice.

Que no asistan al
seminario y que
no le brinden
importancia.

Que la persona
asignada no sea
la adecuada.
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ACTIVIDADES

18. Viajes
valores.

DESCRIPCION

de Album donde se
Coleccionen historias de
triunfo con fotos,
memorandos, cartas, copia
de premios y otros articulos
importantes del CPN. Que
documenten la experiencia
y cambio progresivo de la
estrategia.

RESPONSABLE

Alta direccion.
RRHH

PARTICIPANTE
Alta direccion.
Personas
representativas al
viaje de valores

RECURSOS
-Impresiones.
-Ampo

PRESUPUESTO

C$ 350y las
impresiones es
variable.

RIESGOS

Que no se realice
la actividad, que
no se le brinde
uso al &lbum.
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3.1.2 Instructivo para el Desarrollo de las Actividades.
REGLA “PRIMERO UNO MISMO”.

Consiste en utilizar el proceso tanto para uno mismo como para la organizacion,

requiriéendose dos cosas:

a) Voluntad de creer en un conjunto convenido de valores.

b) Diligencia continGia de poner esos valores en practica.

En el momento en que uno
se compromete, la
providencia actla también.
Goéthe

Para poner en marcha el plan de accién. Se explican como se deben realizar las

actividades, siguiendo el orden en el que se presentan:
Actividad 1. Iniciacion de latoma de decision de la estrategia DPV.

Consiste en aclarar el objetivo y valores del CPN y de igual manera comprometer

al equipo de Alta direccion.

= Obtener aprobacion de la alta direccion.

= Definir los valores que impulsaran la estrategia empresarial y el orden de

prioridad.
= Definir el objetivo de la institucion.

- Si ya existe un objetivo, determinar si este refleja los valores

identificados, si no es asi revisarlo para ponerlo de acorde a los valores.
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= Aclarar los valores cuanto mas sencillos, directos y faciles de entender

sean, mejor®.

Se procedié a aclarar el objetivo y los valores del CPN basado en la referencia

sefalada anteriormente;

La aprobacion de la estrategia, definicion y modificacion de los valores, los cuales
fueron disefiados por orden de prioridad y planteados lo méas sencillo, directo y
facil de entender, se realizo en el capitulo Il correspondiéndole tal aprobacion al
area de RRHH del CPN. EIl objetivo de la institucion ya estaba definido, solo
valoramos que estuviera de acuerdo con la misién, vision y que reflejara los

valores del CPN. La duracion de esta actividad nos tomo 2 meses y medio.
Comprometer al equipo de Alta direccion.

En una institucion que realmente dirige por sus valores no hay mas que un jefe:
los valores de la compafia. Los valores no son una cosa que se hace a las
personas sino que se hace con ellas. Este es un proceso de colaboracién de todos

los trabajadores del CPN incluyendo al equipo de alta direccion.
Los pasos para comprometer al equipo de alta direccién son los siguientes:

1. Que el equipo de alta direccién se exprese libremente.

2. Nombrar a un miembro del equipo de RRHH coordinador y facilitador de
los procesos. Se puede considerar invitar a un consultor externo.

3. Comparacion y acuerdo de puntos de vista del Asesor Financiero con la
primera comisionada del CPN, gerentes y responsables de areas. Los

valores compartidos se convierten en la base para la toma de decisiones.

? Ken Blanchard, Michael O'Connor ”Direccidon por Valores” Gestion 2000,1997, Pag. 52.
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Actividad 2. Aplicacion de encuesta “Disposicion de los trabajadores del
CPN”

Averiguar que piensa el personal del CPN.

Investigar si los empleados estan dispuestos a tomar parte en el plan y trabajar en
base a los objetivos y valores; realizar una serie de grupos de enfoque debido a la
muestra representativa de los empleados de todos los niveles y areas del CPN.

Las acciones a realizar para cumplir esta actividad:

1. Elaboracién de la encuesta.
2. Aplicacion de encuesta

3. Procesamiento — resultados de encuesta.

Teniendo una duracion total de 4 semanas incluyendo las acciones que conforman

a la actividad.
Actividad 3. Validacién de valores.

Se realiza con el fin de motivar a los empleados, dado que algunas veces creemos
gue ya tenemos las cosas arregladas, cuando otra persona hace una aclaracion

realmente vital y a uno le sorprende como se le pudo pasar.

Consiste en circular una lista por departamento donde los trabajadores del CPN
expresen nuevos valores, con los cuales quisieran que el CPN sea conocido y
opere, en caso de que los empleados sugiriesen nuevos valores estos tendran que
ser validados para poder conducir a una retroalimentacién si se considerase

necesario, esta actividad tiene una duracién de 4 semanas.
Actividad 4. Cuestionario grupo de enfoque.

Determina si los empleados son genuinamente entusiastas del objetivo vy los

valores del CPN; contestando a las siguientes tres preguntas:

1. ¢Ven el objetivo y los valores como guias que pueden identificar

para sentirse orgullosos del CPN?
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2. ¢El objetivo y los valores ofrecen una base para comunicaciones
diarias y tomas de decisiones en todo el CPN?

3. ¢El objetivo y los valores constituyen un nuevo conjunto de reglas
para asignar recursos y resolver problemas de las tareas y las

personas?

Se recomienda en esta actividad incluir tanto a probables apoyadores como
posibles opositores y reflejar en la declaracion final las recomendaciones de los

trabajadores, esta actividad tiene una duracién de 4 semanas.
Actividad 5. Aplicacién de entrevista a grupos significativos.

Realizar una verificacion final de los valores con los grupos significativos
(comunidad, lideres del sector y proveedores importantes), con los instrumentos
de investigacion pertinentes ejemplo: entrevistas personales, telefénicas o

entrevistas en grupos de enfoque. Haciendo preguntas como las siguientes.

1. ¢Como afectarian este objetivo y estos valores a la comunidad de sus
negocios con Nosotros?
2. ¢Estos principios afectan de forma significativa a la decisién de ustedes

sobre con quien negociar?
Esta actividad tiene una duracion de 5 dias.

Actividad 6. Junta valorativa de participacion de trabajadores y grupos

significativos.

Sintetizar las aportaciones para conseguir la aceptacion y compromiso del Asesor
Financiero y Directivos gerenciales. Esta aceptacion es clave, porque se necesita

de estos grandes apoyos para enfrentarse a los especuladores.

Tomando como referencia resultados de la junta de valoracién de los

trabajadores y grupos significativos, teniendo la actividad una duracion de 4 dias.
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Actividad 7. Definicién de linea de base.

Identificar los indicadores que nos permitan medir o evidenciar la apropiacién de

los valores a través de los comportamientos, acciones a realizar:

1. Trabajo con grupos focales para identificacion de indicadores, duracion 6
dias.

2. Disefio de los instrumentos para entrevista de satisfaccion del cliente y
grupo de enfoques, duracion 5 dias.

3. Aplicacion de instrumentos a clientes internos y externos, duracion 1
semanay 5 dias.

4. Procesamiento de datos y generacion de resultados, duracién 1 semanay 6
dias.

5. Definir la linea de base para evaluacion de la efectividad, duracion 6 dias.
Caracterizacion de los trabajadores (linea de base individual), duracion 1

semanay 5 dias.

Es un proceso patrticipativo donde todos los empleados desde el bodeguero hasta
el gerente general participaran, servird de base para medir la efectividad del plan
en general y el desarrollo a nivel individual, esta evaluacién formal se aplicara
cada 6 meses. La que tiene como objetivo brindar una retroalimentacién al

proceso para garantizar el éxito.

Esta actividad tiene una duracién total de un mes y medio, distribuida en las 6

acciones que posee dicha actividad.
Actividad 8. Realizacién de convocacién para reuniones de lanzamiento.

Se puede considerar contratar a un consultor externo para que comparta con los
empleados en qué consiste “DPV” y la importancia de implementar bien el
proceso, a través de un seminario explicando como este proceso puede cambiar al
CPN, a los grupos de trabajo y la vida personal. Si no que RRHH asigne a alguien

para dicha actividad.
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Esta actividad se realizara en una semana agrupando a los trabajadores en
grupos de 25 personas para que exista una mejor percepcion de lo que se desea

gue ellos aprendan.
Actividad 9. Ejecucion de campafia asociados.

Consiste en eliminar «simbolos de desigualdad», con el fin de hacer realidad los
valores definidos, lo que implica que no habrd estacionamientos ni asientos
reservados para el nivel administrativo. Brindandole a todos los miembros del CPN

el nombre de «Asociado» en lugar de darle un titulo formal.

Esta actividad tendrd una duracion de 2 meses y tres dias realizandose
paralelamente a otras actividades, siempre habra reforzamientos y la compafa

siempre estara en vigencia.
Actividad 10.ejecucion de dindmica “ldentificacion de Igualdad”.

Realizar dindAmicas de identificacion de igualdad, colocandose letreros colgados al
pecho, con la siguiente descripcién: “nombre del colaborador, Asociados”. Es una

dinamica bastante teatral pero también importante para los trabajadores.

Esta actividad igual que la anterior se realiza paralelamente a otras actividades y
tiene una duracion de apropiacion de un mes, siendo esta una actividad

permanente.
Actividad 11. Reproduccion de objetivos y valores del CPN.

Repartir a todos los trabajadores del CPN, copia plastificada de la declaracién de
objetivos, valores y comportamientos, asi mismo el plan de implementacién, que

son la guia para ponerlo diariamente en practica e integrarlo en la vida cotidiana.

Esta actividad sera puesta en marcha paralela a la realizacion de reuniones de
lanzamientos, promoviendo con esta actividad, una vez que se apropien de los
valores su definicibn y comportamientos no sean desvinculados en el transcurso

de la estrategia, teniendo una duracién de un mes.
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Actividad 12. Comunicacion de los valores del CPN.

Utilizando la dindmica de colgar carteles, para que siempre tengamos presente los

valores del CPN, se implementaran las siguientes acciones;

= Colocar carteles enmarcados en la pared que representen la declaracién de
objetivos.

= Colocar un cartel donde representen los valores del CPN y su respectivo
comportamiento de dichos valores.

= Colocar carteles con valores, comportamientos e indicadores en cada una
de las areas donde se trabajen grupos o unidades asi mismo en la sala de

juntas que es donde se toman decisiones.

= En la entrada principal del edificio del CPN, en el comedor, areas de
descanso, al reverso de las tarjetas de presentacion, en nuestros informes
anuales y en la correspondencia del CPN, evidenciando los valores para

tener presente siempre que es lo que nos guia.

Esta actividad tiene una duracion de una semana y se trabaja paralela a la

actividad aplicacion de entrevista a grupos significativos.
Actividad 13. Guia para latoma de decisiones basadas en los valores.

¢, Como hacer para que todos los empleados actien de acuerdo al compromiso
(valores) del CPN?

Realizar guia para la toma de decisiones basada en valores; esta debe de ser
entregada a todo el personal y puede ser en dos versiones ya sea de escritorio o

de bolsillo, segun el lugar de trabajo, en la oficina o fuera de ella.
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g N EL VERDADERO
Guia para la toma de decisiones basadas en valores. \ EXITO NO
|
1. Identifi | I I definici iad | PROVIENE DE
. ldentificar los valores as definiciones apropiadas,
. | del yd o brop : PROCLAMAR
pertinentes a la toma de la decisidn. |
. ' _ y . | NUESTROS
2. (A quienes afecta directamente la accién (por ejemplo: VALORES. S| NO
empleados, clientes, accionistas o la comunidad? ¢(Se | DE PONERLOS EN
requiere que intervengan también otras personas? : PRACTICA
3. ¢Qué accion requieren las definiciones apropiadas de valor : CONSECUENTEM
en esta situacidn (por ejemplo: ser justo y equitativo con los /I ENTE TODOS LOS
empleados, cumplir los compromisos con los accionistas)? ~ / DIAS.

Al tomar cualquier decision ya sea comprar o vender una divisién, arreglar un
conflicto departamental, etc. Los valores tienen que ser siempre los jefes y se
ponen en practica al utilizar la guia antes de tomar cualquier decision, para que el

personal tenga fe en ellos como la verdadera fuente del poder en el CPN.

Esta actividad se trabaja paralela a todas las actividades, es una actividad
permanente. En el diagrama de Gantt se representa una duracion de dos meses
pero esta duracion indica la reparticion del material a todos los trabajadores y

apropiaciéon y dominio de la guia por parte de estos ultimos.
Actividad 14. Muro de la Fama.
Comunicar mision y valores a través de “Muro de la fama”.

Consiste en realizar un mural dedicado a una exhibicibn de fotografias
enmarcadas de empleados sonrientes. Algunos pueden ser retratados individuales
0 en grupos de trabajo y debajo de cada fotografia colocar una leyenda que
empiece con uno de los valores claves y que termine con una anécdota de cémo
la persona o el equipo demostraron constantemente ese valor en su trabajo. Esta

es una forma de cémo se pueden compartir y celebrar el triunfo de la DPV.

Se inicia paralelo a aplicacion de entrevista a logros significativo, pues tiene como
objetivo motivar al trabajador del CPN. Y es una actividad permanente que tiene
una duracidon en el diagrama de Gantt de 5 meses, esta duracion indica la

aceptacion y apropiacion de los trabajadores a la actividad.
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Actividad 15. “Historias de éxitos”

Reside en la elaboracion de certificados de oro y plata que representan los valores
claves del CPN, estos se entregan a los trabajadores que han puesto en accion
los valores y han obtenido resultados exitosos. Consiste en que todas las
reuniones se inicien compartiendo historias de éxito con los valores en la accién.
Es otra manera de manifestar reconocimiento a los empleados y de mantener a
los valores en posicion predominante en el trabajo. Al igual que la actividad 14 es

permanente, teniendo la misma duracion y significado en el diagrama.

Actividad 16. Dinamica “Alinear las practicas diarias con nuestros objetivos

y nuestros valores”.

Momentos en que todos los empleados se ven obligados a enfrentar la hora de la
verdad y a preguntarse: ¢Vamos a operar de acuerdo a estos valores o no? La
alineacion es el corazén y el alma de la direccion por valores consiste en
concentrarse en las practicas del CPN para asegurar que sean compatibles con
las intenciones declaradas, las prioridades y las correspondientes metas de

rendimiento.

/

Cuando se alinean alrededor de valores
compartidos y se unen con un objetivo
comun, personas comunes y corrientes,
logran resultados extraordinarios

Esta actividad se realiza paralela a las actividades;
A.5 Aplicacién de entrevista a grupos significativos.
A.6 Junta de valoracion de participacion de trabajadores y grupos significativos

A7 .Definicion de linea de base.
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Actividad 17.Reduccion de vacios

Existen situaciones que se presentan cuando una persona O un proceso estan
desalineados con lo que persiguen los valores del CPN. Aqui interviene un
mediador imparcial, llamado ombudsman, es una persona que ayuda en
situaciones conflictivas al existir un problema potencial de alineacion. La funcion
del ombudsman consiste en asegurar una solucién que se aplique para resolver el

conflicto resultando beneficioso para todos los afectados e interesados.
¢,Qué es la reduccién de vacios?

Es un método de crear alineacion de lo que busca el objetivo y los valores, y lo

gue esta sucediendo en la realidad
Métodos para medir la alineacién

1. Entrevistas de satisfaccion de clientes y grupos de enfoque
2. Encuestas entre empleados sobre las practicas del CPN.

3. Evaluacién administrativa y técnicas de retroalimentacion
Proceso de administracion del desempefio

Todos declaran sus metas de desarrollo personal, estas metas se concentran en
determinadas areas claves del desempefio ajustado a valores con el objetivo de
mejorar la conducta individual, las aportaciones de grupos o equipos de trabajo y
los resultados de la organizacion, adjuntandosele un manual que guie al personal
en su debida aplicacién, compatible con la DPV, esta actividad tiene una duracion
de 3 meses y se realiza paralela a las actividades; Junta de valoracién de
participacion de trabajadores y grupos significativos y reproduccion de objetivos y

valores del CPN.

Actuar de acuerdo con lo que proclamamos es un viaje que
no tiene fin.
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Actividad 18.Viaje de valores

Consiste en coleccionar las historias de éxito donde se guardan fotos,
memorandos, cartas, copia de premios y otros articulos importantes del CPN. Que
documenten la experiencia y cambio progresivo desde quejas, hasta apreciacion,
elogios y admiracion. Para que sirvan de referencia a otros a que se
comprometan con sus propias iniciativas en resumen es el libro que represente la
historia del CPN para que sea la inspiraciéon para los trabajadores. Es una
actividad permanente que se realiza paralelo a las actividades; aplicacion de
entrevista a grupos significativos y definicion de linea de base.

También existen situaciones de problemas interpersonales, que estorban el
progreso de un equipo, un departamento o toda la compafiia, para la solucion de

este tipo de conflictos (Ver anexo 7; Métodos de evaluacion de la direccion y técnicas de

retroinformacion).

Aplicando en conjunto el plan de accién con las 18 actividades que especifican y
detallan el mismo se lograra incorporar los valores a través de los

comportamientos a las actividades laborales que se desempefien en el CPN.

A continuacion se presenta el diagrama de Gantt siendo esta la herramienta que
nos permite modelar la planificacion de las actividades para la implementacion de
la propuesta DPV.
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3.1.3 Diagrama de GANTT.

El diagrama de Gantt es una herramienta gréafica, cuyo objetivo es mostrar el tiempo de dedicacion previsto para las
diferentes actividades que se plantearon en el plan de accién, donde se presenta el tiempo por cada actividad y se

aprecia claramente en semanas la duracion para implementar dicho plan.

Gréfico 16. Diagrama de Gantt (planificacion de las actividades).
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A1 Iniciacion de la toma de decisidn de estrategia DPV.

A.2 Aplicacidn de encuesta “Disposicidn de los trabajadores del CPN.”

Elaboracion de encuesta

Aplicacion de encuesta

Procesamiento-resultados de encuesta

A.3validacidn de Valores.

A.4 Cuestionario "Grupo de enfoque”

A.5 Aplicacidn de entrevista a grupos significativos.

A6 Junta de valoracidn de participacion de trabajadores y grupos significativos.

A7 Definicion de linea de hase

Identificacion de indicadores

Disefo de instrumentos

Aplicacion

Procesamiento

Definir la linea para evaluacion de |a efectividad

Caracterizacion de los trabajadores(linea de hase individual)

A.8 Realizacion convocacién de reuniones de lanzamiento.

A.9 Campaia “Asociados”

A.10 Dinamica “Identificacidn de lgualdad”

A.11 Reproduccion de objetivos y valores del CPN:

A.12 Comunicacidn de valores.

A.13 Guia para la toma de decisiones basadas en valores.

A.14 Muro de lafama.

A.15 Historias de éxito.

A16 Alinear nuestras practicas diarias con nuestros objetivos y nuestros valores.

A.17 Reduccidn de vacios.
A.18Viajes de valores.




CONCLUSIONES

Se identificé que la institucidén tiene una cultura débil que da lugar a practicas
inapropiadas e incumplimiento de los procedimientos, normativas y politicas
establecidas. Se reconocié como una causa clave de esta situacion el hecho de

gue los valores no estan definidos solo se tienen declarados.

Se determina que el CPN tiene bien definida la mision vision y objetivo, los
manuales contienen normas y tareas especificas que debe tener y desarrollar
cada empleado, estos manuales se encuentran estructurados en 10 puntos. Las
fichas detallan requisitos, acciones, funciones y responsabilidades a ejercer por la
persona que desempefie el puesto, se constato que cada puesto tiene su ficha y
gue la informacion contenida en estas es completa, porque en ellas se evidencian
la presencia de elementos conductuales, identificamos que las fichas no tienen
codificacion ni fecha de elaboracion.

La evaluacién al desempefio es aplicada con el objetivo de potencializar el
desempefio de los trabajadores y a la vez aportar al CPN, indagandonos que el
responsable del disefio, aplicacién, procesamiento de los datos y proceso de

retroalimentacion de resultados de la evaluacién del CPN es el MITRAB.

Se comprobd que los trabajadores expresaron sentirse satisfechos con la forma en
gue se les incentiva, se les brinda a la mayoria de los trabajadores oportunidades
de capacitacion, esto en coordinacion con las areas del CPN. Para garantizar el
aprovechamiento y participacion de los trabajadores, en las acciones que se
realicen en pro de la capacitacion, existen condiciones que se expresan en una

especie de contrato, que firman los trabajadores al inicio de cada capacitacion.

El reglamento interno de la institucion, donde se detallan y especifican los
capitulos que contiene dicho reglamento, fue entregado a los trabajadores del
CPN.

Los trabajadores del CPN expresaron que reciben motivacion, por parte de sus

comparieros y jefes, realizan sus actividades sin motivacién extremista. Hacen uso



de la préactica del salario emocional. En higiene y seguridad el CPN presta las
condiciones para calificar como buena las acciones y medidas que se aplican para
garantizar condiciones favorables para los trabajadores y clientes. El liderazgo es
empoderador, porque genera condiciones para incrementar el poder o
potenciacion de los miembros del grupo, otorga autoridad, autonomia y
responsabilidad a los trabajadores del CPN. La informaciéon es comunicada a
todos los niveles jerarquicos, siempre se esté revisando el flujo de la comunicacion
mediante la verificacion del manejo de la informacion por parte de los trabajadores

en las actividades que los involucran.

Nos informamos que el CPN ha estado capacitando durante un afio a los
responsables de éareas, en la delegacion de responsabilidades en la toma de
decisiones permitiendo de esta manera que ellos puedan tomar decisiones con
responsabilidad y pro actividad, siempre teniendo en cuenta que el cambio no es
solo por parte de los empleados, sino que han de estar involucrados todos los

integrantes de la empresa en su conjunto.

Se construyo una definicion para los valores que servira de guia para orientar el
comportamiento en la vida laboral de los trabajadores en todos los niveles del
CPN, dando la pauta para desarrollar buenas practicas e impactar positivamente
en la cultura organizacional. Se propone una estrategia que se base en la

implementacion DPV.



RECOMENDACIONES

Recomendamos que la estrategia propuesta en este trabajo sea implementada y
evaluada a través de la definicion de linea de base poniendo en practica los
indicadores, que permitiran medir o evidenciar la apropiacion de los valores a
través de los comportamientos, las acciones a realizar se detallan en la guia para
la implementacion de la “direccion por valores “como estrategia de cambio de la

cultura organizacional en el CPN que incluye:

- Plan de accion.
- Instructivo para el desarrollo de las actividades

- Diagrama de Gantt.

Una vez que el plan se ejecute se debe dar continuidad a través del seguimiento,
realizacion de actividades, aplicacion de los métodos de evaluacion y alineacién

de manera sistematica.

La practica del proceso SPOP, cuando existan muchos conflictos interpersonales

gue hacen que sea dificil el progreso de un equipo (Ver anexo 7; Métodos de evaluacion

de la direccion y técnicas de retroinformacion).

Que la estrategia a implementar sea siempre constante y perseverante sin bajarle

el ritmo de calidad al momento de ponerla en accién.
Incorporar en los manuales del CPN, sus valores, definicion y comportamiento.

Si al evaluar la efectividad del plan se identifican resultados positivos extender

esta estrategia a las 10 sucursales que tiene el CPN.
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GLOSARIO

- Aleatorio Estratificado: se divide la poblacién total en clases homogéneas,
llamadas estratos; por ejemplo, por grupos de edades, por sexo. Hecho
esto la muestra se escoge aleatoriamente en niamero proporcional al de los
componentes de cada clase o estrato.

- Capacidad: consiste en relacionar los indicadores de desempefio con los
objetivos del CPN.

- Idiosincrasia: proviene del griego ‘temperamento particular’; algo
proveniente del lugar en el cual se nacid; costumbres, formas y rasgos.
Palabra que denota: Rasgos, temperamento, caracter, pensamiento, etc.
Pueden ser distintivos y propios de un individuo o de una colectividad
nacional, regional o étnica.

- Ombudsman: es una persona imparcial, que tiene como funcion asegurar
gue la solucion que se aplique para resolver el conflicto resulte beneficiosa
para todos los interesados o afectados.

- Préacticas: se refiere a vivir el comportamiento de los valores. Haciendo de
estos un uso habitual.

- Salario Emocional: es una variable retributiva compuesta por conceptos
no econdmicos, destinados a satisfacer necesidades de tipo personal,
familiar y profesional del empleado, al objeto de mejorar de forma global la

calidad de vida del mismo y de su entorno”.





