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Resumen

El presente Proyecto de Aplicacion Profesional aborda el disefio de un plan motivacional que
permitird a la empresa bajo estudio fortalecer el clima laboral y elevar la satisfaccién de los
empleados en el trabajo. El plan de actividades propuesto surge de informacién diagnostica
derivada de diferentes instrumentos de recoleccion de datos. Se elabord un instrumento de
medicion de diez indicadores del clima laboral sobre la base de un cuestionario
estandarizado y estructurado que fue aplicado a la totalidad de la muestra. El anélisis
proporciond una vision de la empresa bajo estudio en relacion a la percepcion que sobre el
Clima Laboral poseen sus miembros permitiendo el diagnéstico de fortalezas y debilidades y
la elaboracién de un plan de actividades. Se evidenciaron como indicadores negativos del
clima laboral la ausencia de participacion del personal en la toma de decisiones, las fallas en
el sistema de comunicacion entre Gerencia y empleados, y la ausencia de reconocimientos
que estimulen el desempeno. Se elaboraron programas de intervencién encaminados a
impactar de manera positiva en el clima laboral, elevando la motivacion y la satisfaccién en
el trabajo: Programa de participacion en la optimizacién de los procesos de comunicaciéon
interna; Programa de capacitacién; Programa de reconocimientos en base al desempeno.
Finalmente, se elaboraron instrumentos de evaluacién de impacto para cada uno de los

programas propuestos.

Palabras claves: Clima Organizacional, Cultura Organizacional, Comunicacion Interna,

Motivacién y Satisfaccién Laboral.



Abstract

This Professional Application Project addresses the design of a motivational plan that will
allow the company under study to strengthen the working environment and raise the
employee’s satisfaction at work. The suggested business plan arises as a result of diagnostic
information derived from different data collection instruments. A measuring instrument of
ten indicators of work environment was developed on the basis of a standardized and
structured questionnaire that was applied to the whole sample. The analysis provided an
overview of the company under study in relation to the perception of its members about the
working environment, allowing the diagnosis of strengths and weaknesses and the
developing of a business plan. Indicators of negative work climate were the lack of staff
participation in the decision making process, the flaws in the system of communication
between the management and the employees, and the lack of recognition to stimulate
performance. Intervention programs were developed aiming to have a positive impact on
the work environment, increasing motivation and job satisfaction: participation program in
the optimization of internal communication processes; training program; program awards
based on performance. Finally, impact assessment tools were developed for each of the

proposed programs.

Keywords: Organizational Climate, Organizational Culture, Internal Communication,

motivation and job satisfaction.
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1. Presentacion del Proyecto

Plan motivacional para fortalecer el Clima Laboral de la empresa

Compainia del Sol S.A.

=



1.1. Introduccion.

El desarrollo empresarial ha transformado en factores fundamentales aspectos tales
como el Clima y la Cultura Organizacional, la motivacién y satisfaccion de los
empleados. El estudio del Clima Laboral permite ver la situacion actual por la que
atraviesa una empresa y hace posible ampliar la vision del comportamiento y
funcionamiento interno, indispensable para determinar si el clima organizacional es
favorable para implementar modelos de cambio o, por el contrario, presenta algunas
falencias que obstaculicen el crecimiento y desarrollo. Mientras que un buen clima se
orienta hacia los objetivos generales, un mal clima destruye el ambiente de trabajo

ocasionando situaciones de conflicto y de bajo rendimiento.

La motivacién laboral constituye un tema central a la hora de realizar un diagndstico
organizacional. Las organizaciones tienen presente que para lograr sus objetivos deben
conseguir el apoyo y compromiso efectivo de sus miembros. Conocer la situacion
actual de una organizacién y la percepcién que tienen de ella los empleados permite
identificar los factores que llevan a la desmotivaciéon e insatisfaccion. Se trata de
prestar atencion y dar importancia a la motivacidon de los empleados de manera que
estos se sientan satisfechos en sus puestos de trabajo, lo que indefectiblemente eleva
el desempefio, mejora la calidad y eficiencia en el servicio e influye en la satisfaccién
de los clientes. Generar motivacion en los empleados implica un proceso continuo de
aprendizaje. A medida que pasa el tiempo surgen nuevas necesidades y con ello

nuevos requerimientos para lo cual las organizaciones deben estar preparadas.

El rapido crecimiento de la empresa bajo estudio afectd el clima laboral. El presente
Proyecto de Aplicacion Profesional consiste en la implementacidon de una serie de
programas que trabajan las dimensiones desfavorables derivadas del diagnhostico

organizacional sobre el clima laboral.

En el primer apartado se presenta el proyecto, indicando tanto el objetivo general
como los especificos. En el segundo se desarrollan los fundamentos tedricos como
marco de referencia. Para entender a las organizaciones y su accionar se desarrollan
las aportaciones de Edgar H. Schein (1994). También se adoptan las dimensiones
relevantes para el anadlisis de una organizacién desarrolladas por Aldo Schlemenson
(1993), adoptadas como hilo conductor en el diagnostico organizacional. Se destaca el
enfoque sistémico de Peter Senge (1993) y se adopta la teoria motivacional del

establecimiento de metas y el enfoque de la Administracion por Objetivos (APO). En el



tercer apartado se desarrolla la metodologia de trabajo que se llevo a cabo para la
realizacién del Diagnostico Organizacional; instrumentos de recoleccion de datos y
procedimientos realizados, y la presentacién de la empresa. El cuarto y el quinto
apartado presentan en forma minuciosa la descripcién del anadlisis de datos y el analisis
de fortalezas y debilidades derivadas del primero, mediante el analisis cualitativo y
cuantitativo de informacién aportada por los distintos instrumentos de recopilacion de
datos. En el siguiente apartado se presentan los resultados del estudio diagnostico,
gue derivan en el Plan de Actividades que se desarrolla en el séptimo apartado,
dividido en tres maddulos con sus respectivas actividades y estrategias de trabajo para
cumplir con los objetivos propuestos: Programa de participacion en la optimizacion de
los procesos de comunicacion interna; Programa de capacitacion;, Programa de
reconocimientos en base al desempefio. En los Anexos se presenta material de apoyo
para cada modulo, al tiempo que se encuentran cuestionarios propuestos como

herramientas de control y evaluacion de impacto.



1.2. Objetivos

General:

> Optimizar el clima laboral para elevar la motivacion y satisfaccién en el trabajo.

Especificos:

» Evaluar el clima laboral de la empresa mediante un cuestionario que permita

orientar y fundamentar una propuesta a fin de lograr una intervencién efectiva.

> Crear un plan motivacional enfocado en las dimensiones del clima laboral que

requieren intervencion.

> Elaborar programas que permitan una participacion activa del personal en la
toma de decisiones, optimizar la comunicacion interna y reconocer formalmente

el desempefio.

> Elaborar instrumentos de evaluacién de impacto para cada uno de los

programas propuestos.



2. Desarrollo - Fundamentacion Teorica

2.1. Las Organizaciones

Para entender a las organizaciones y su accionar se desarrollan las aportaciones de
Edgar H. Schein (1994) en su libro “Psicologia de la Organizacion” respecto a las
cuatro ideas basicas en las que el concepto de organizacién estd basado, cuatro
propiedades comunes a las organizaciones humanas. En principio, reconoce que la sola
idea de organizarse parte del hecho de que el hombre sélo es incapaz de satisfacer
todas sus necesidades y deseos, pero en la medida en que varias personas coordinan
sus esfuerzos, descubren que juntos pueden hacer mas que cada uno de ellos por si
solo. Por lo tanto, la primera idea basica que subyace al concepto de organizacion es
del esfuerzo coordinado para la ayuda mutua. La segunda idea basica es lograr
objetivos comunes a través de la coordinacion de actividades, ya que para que esta
tenga utilidad, algunos objetivos deben existir y alguien debe estar de acuerdo con
ellos. Asimismo, los objetivos pueden lograrse mas eficientemente si cada persona
hace algo diferente pero en forma coordinada, lo que lleva a la tercera idea basica, la
division del trabajo. De esta manera, si diferentes partes estdn haciendo cosas
diferentes, se necesita de una funcion integradora que asegure que todos los
elementos estan buscando los mismos objetivos comunes (p. 12-13).

Desarrolladas las propiedades comunes de toda organizacién, el autor antes
mencionado define a la organizacion formal, distinguiéndola de la organizacién
informal -patrones de coordinacién que surgen entre los miembros de una organizacién
formal y que no estan estipulados en el manual de roles y actividades- y la
organizacién social -patrones de coordinacidn que surgen espontdneamente o
implicitamente de la interaccion humana sin que esta implique coordinacién racional
alguna para el logro de objetivos comunes explicitos- de la siguiente manera; “Una
organizacién es la coordinacion planificada de las actividades de un grupo de personas
para procurar el logro de un objetivo o proposito explicito y comun, a través de la
division del trabajo y funciones, y a través de una jerarquia de autoridad y
responsabilidad” (Schein, 1994, p. 14).



Dario Rodriguez M. (1999), al respecto, sefiala que “las organizaciones pueden ser
entendidas como sistemas sociales que tienen la particular caracteristica de
condicionar la pertenencia” (p. 25). Con ello quiere significar que las organizaciones
establecen dos tipos de condiciones, unas condiciones que deben ser cumplidas por
quienes deseen entrar en ellas, y otras condiciones que deben ser satisfechas por los
miembros mientras permanezcan en ella. Esta doble contingencia se traduce en la
contingencia de los reglamentos y normas que la organizacion ha establecido para
regular los comportamientos de los miembros, y en la contingencia de los
comportamientos de los miembros. Es decir, la organizacién que funciona en la
practica es la que resulta del acomodo entre reglas y comportamientos: “ni las reglas
se respetan como se hubiera deseado, ni los miembros se comportan a su entero

amafo” (p. 25).

En referencia a las organizaciones como sistemas sociales, Davis y Newstrom (1995)
sefialan que “el concepto de sistema social proporciona un marco de referencia que
permite analizar, entender y manejar los problemas del comportamiento
organizacional” (p. 14). Ello implica pensar el ambiente organizacional como cambiante
y dindmico, y no como un conjunto estatico de relaciones. Todas las partes de un
sistema son interdependientes y estan sujetas a influencias de una y otra parte.

La organizacidon constituye un sistema socio-técnico integrado, deliberadamente
constituido para la realizacion de un proyecto concreto, tendiente a la satisfacciéon de
necesidades tanto de sus miembros como de una poblacidn externa. Esta inserta en un
contexto socioecondmico y politico con el cual guarda relaciones de intercambio y de
mutua determinacién. La organizacidn como sistema no puede ser considerada en el
vacio, sino dentro del contexto de su entorno y de los otros sistemas con los cuales

interactua.

Teniendo en cuenta lo mencionado, Aldo Schlemenson (1993), indica seis dimensiones
relevantes para el analisis de una organizacién, las cuales se desarrollan brevemente
ya que seran adoptadas como hilo conductor en la empresa objeto de estudio del

presente proyecto:
1. El proyecto en gue se sustenta una organizacion.

Toda institucion encierra una idea que justifica su existencia. Esta idea se transforma,
primero, en un proyecto, y luego en un plan de accion, para lo cual se requiere de la
operacionalizacion del proyecto en objetivos, metas y programas. El proyecto y el

plan demandan la formulacién de politicas; definiciones abstractas de conductas



organizacionales requeridas. A su vez, el proyecto necesita ser suficientemente
explicito y compartido por todos aquellos que estan involucrados en su realizacion. La
participacién constituye una modalidad que permite reducir la alienacién promoviendo

bienestar, identificacion y compromiso.
2. La estructura organizativa.

Refiere al sistema interrelacionado de roles oficialmente sancionados que forman
parte del organigrama, y de la definicién de funciones y responsabilidades. Cuando el
proyecto organizacional estd suficientemente clarificado corresponde que sea
asignado a través de la definicién de responsabilidades diferenciales a los distintos
roles que componen la organizacién. El analisis de roles, funciones, responsabilidades
y lineas de dependencia, permite fijar un aspecto fundamental del encuadre de las

conductas individuales.
3. La integracién psicosocial.

Se refiere al plano de las relaciones interpersonales que se abarcan de forma vertical,
las relaciones con la autoridad, y de forma horizontal, las relaciones entre pares. El
efectivo trabajo sobre esta dimensidon no vale cuando el proyecto o la estructura no
son claros, ya que ambos constituyen el marco continente de las relaciones

interpersonales y pueden incidir notablemente en la integracién psicosocial.
4, Las condiciones de trabajo.

Estan referidas a la satisfaccion y realizaciéon de los miembros. El tratamiento que
sienten que reciben condiciona el vinculo con la organizacion y resulta determinante
de su identificacion y compromiso con la tarea. El tratamiento justo y equitativo
referido a las condiciones de trabajo involucra una serie de aspectos : a) el salario, b)
la tarea y la posibilidad de realizacién personal que esta brinda, c) las alternativas de
desarrollo y carrera que se ofrecen, d) las oportunidades de participar, €) el confort y
la salubridad de los lugares de trabajo, etc. Las condiciones de trabajo apuntan a la
contencidon de las ansiedades vinculadas con la satisfacciéon laboral, la inseguridad y
las expectativas de trato equitativo, que tienen los miembros de una organizacidon

determinada.
5. El sistema politico.

Toda organizacion posee un sistema de autoridad que se ocupa de la conduccion,

distribucion y coordinacién de las tareas.

6. El contexto.



Incidencia del contexto en la dindmica interna. La relacidn de intercambio dinamico
gue se da entre contexto y organizacion permite discriminar distintos aspectos del
contexto que afectan el desarrollo.

2.1.1. Enfoque sistémico

La adopcién de las seis dimensiones desarrolladas por Aldo Schlemenson (1993) lleva
implicita la consideracion de las organizaciones bajo una perspectiva sistémica. El
analisis de la organizacion bajo estudio se apoya en los aportes de la Teoria de los
Sistemas, uno de los instrumentos conceptuales mas poderosos disponibles para la

comprensidn de la dinamica y del cambio organizacional.

El estudio de las organizaciones comenzé alrededor del afio 1911. Desde el comienzo
mismo del Desarrollo Organizacional, proceso de cambio planificado, se utilizo un
instrumento basado en la comprension de las organizaciones como sistemas sociales y
de sus fendmenos como procesos que ocurren en un contexto sistémico complejo. Si
bien la conceptualizacién sistémica data de la década de los setenta, en la actualidad la
mayoria de los enfoques de estudio del fendmeno organizacional reconocen una raiz en

las teorias sistémicas (Rogriguez, 1999).

Esta teoria surgid con los trabajos del bidlogo aleman Ludwing Von Bertalonffy,
publicados entre 1950 y 1968. Se adopta la nocién de sistemas como un conjunto de
diversos elementos que se encuentran interrelacionados y que se afectan mutuamente
para formar una unidad. De esta manera, dicha teoria afirma que las propiedades de
los sistemas no pueden separar sus elementos, ya que la comprension de un sistema
se da soélo cuando se estudian globalmente, involucrando todas las interdependencias
de sus partes. De manera que el punto clave esta constituido por las relaciones entre
los diversos elementos del mismo; puede existir un conjunto de objetos, pero si estos

no estan relacionados no constituyen un sistema.

Las tres premisas basicas sobre las cuales se fundamenta la Teoria de los Sistemas son

las siguientes:
1) Los sistemas existen dentro de los sistemas.
2) Los sistemas son abiertos.

3) Las funciones de un sistema dependen de su estructura.



La caracteristica del enfoque sistémico de Bertalanffi es que se trata de sistemas
abiertos, procesadores de insumos de entrada que originan resultados y que en este
proceso experimentan cambios y se auto transforman. Se trata de un proceso continuo

que promueve el feed-back o la retroalimentacién para el mejoramiento continuo.
La organizacién como sistema abierto presenta las siguientes propiedades:

v' Propdsito u objetivo: Las unidades u elementos, asi como las relaciones, definen

una distribucion que trata de alcanzar un objetivo.

v' Globalismo o Totalidad: Todo sistema tiene naturaleza organica; cualquier
estimulo en cualquier unidad del sistema afectara a todas las demas unidades

debido a la relacion existente entre ellas.

v' Entropia: Tendencia que tienen los sistemas al desgaste o desintegracion, es
decir, a medida que la entropia aumenta los sistemas se descomponen en

estados mas simples.

v Homeostasis: Equilibrio dindmico entre las partes del sistema, esto es, la
tendencia de los sistemas a adaptarse con el equilibrio de los cambios internos
y externos del ambiente

v' Equifinalidad: Se refiere al hecho que un sistema vivo a partir de distintas
condiciones iniciales y por distintos caminos llega a un mismo estado final. No

importa el proceso que reciba, el resultado es el mismo.

Las organizaciones presentan caracteristicas sistémicas, es decir, estdn compuestas
por elementos interdependientes que funcionan en relacion mutua con el contexto de
un entorno con el que tienen transacciones regulares. De manera que ver cualquier
parte aisladamente puede llevar a una visidn limitada y distorsionada de su
funcionamiento, naturaleza y efectividad. La vision sistémica implica que las
interacciones entre los elementos del sistema son frecuentemente mas importantes
que los elementos como una simple suma. Las organizaciones, como sistemas
complejos y vivos, cambian en el tiempo y son caracterizadas como ciclos de eventos.

De modo que necesitan ser consideradas en términos dindmicos, y no estaticos.

Muchos autores continuaron con esta linea de trabajo y Peter Senge (1993), en su idea
de aprendizaje continuo, es uno de sus mas connotados discipulos. Dicho autor define
a las organizaciones como sistemas emotivos y organicos en constante evolucién. Por
lo tanto es recomendable prestar atencidon a las personas que la conforman, sus

motivaciones y las interacciones entre ellas.



La Organizacién en Aprendizaje es definida como una organizacion o empresa que, de
manera continuada y sistematica, se embarca en un proceso para obtener el maximo
provecho de sus experiencias aprendiendo de ellas. Estas organizaciones se basan en
la idea de que hay que aprender a ver la realidad con nuevos ojos, detectando ciertas
leyes que permitan entenderla y manejarla. En ellas se consideran a todos sus
miembros como elementos valiosos, capaces de realizar aportaciones, por lo que se
busca asegurar constantemente que todos estén aprendiendo y poniendo en practica

todo su potencial.

Por el contrario, las organizaciones de tipo tradicional utilizan mecanismos rigidos de
control. Funcionan en base a métodos y conocimientos que fueron aprendiendo a
través de los afios, por experiencia o imitando a otras organizaciones mas grandes que
han tenido éxito. Es decir, reproducen lo que ya saben. Su estructura es jerarquica
vertical, dejando en la cima la propiedad de la toma de decisiones. El inconveniente de
estas organizaciones es que se enfrentan continuamente a dos enemigos, la realidad
actual, que es cada dia mas compleja, y ella misma, ya que para enfrentar dicha
complejidad se vuelve ella misma mas compleja. Dicho inconveniente resulta en un

deterioro gradual en calidad, productividad y moral.

Las Organizaciones en Aprendizaje, en la busqueda constante de que sus miembros
estén aprendiendo, promueve la capacitacién en “Cinco Disciplinas”, que son las

siguientes:

1. Dominio Personal: aprender a reconocer las verdaderas capacidades y las de la
gente que nos rodea; posibilidad de identificarnos con la vision de la
organizacién, de promover soluciones creativas, y de aceptar el compromiso de

crecer junto con la organizacion.

2. Identificar y desarrollar nuestros modelos mentales: aprender a mirarnos
internamente. Permite promover formas de comunicacién claras y efectivas,
gue sean un apoyo para el crecimiento y no un obstaculo. Pensamiento circular,
gue por contraposicidon a un pensamiento lineal permite pensar una accion
como parte de nuestra responsabilidad. Somos artifices de nuestra realidad y
de un posible cambio en ella (compromiso).

3. Impulsar la vision compartida: aprender a crear una visiéon personal que de
sentido a la vida vy el trabajo, que apoye la vision central propuesta por el lider.

Impulsa a dar todo de si para que se convierta en realidad.

10



4. Fomentar el trabajo en equipo: aprender mecanismos de relacién que
determinen la calidad del dialogo, aprender a reconocerlos y manejarlos a fin de
reconocer los obstaculos cuando estadn por aparecer. Crear y fortalecer los
mecanismos de relacién se centra fundamentalmente en el dialogo, en pensar
juntos para tener mejores ideas. Lograr el desarrollo de una figura mas amplia,

superadora de la perspectiva individual.

5. Generar el pensamiento sistémico: disciplina que integra a las demas,
fusionandolas en un cuerpo coherente de teoria y practica. Su esencia consiste
en un cambio de perspectiva de las situaciones que vivimos para poder
identificar las interacciones en lugar de asociarlas a cadenas lineales de causa-
efecto. Es necesario ver los procesos de cambio que generan, y no causa-

efecto.

El enfoque sistémico adoptado permite comprender a una organizacidn como un
conjunto de subsistemas interactuantes e interdependientes que se relacionan
formando un todo unitario y complejo. De esta manera, la Visidon Sistémica ayuda a
comprender que un cambio en un proceso afectara a toda la organizacion. Se trata de
ver problemas desde una perspectiva integral y global, poniendo el énfasis en la

situacion, en lugar de lo individual, optando por intervenir en la interaccion.

La Psicologia Organizacional Sistémica se constituye asi en una forma de mirar las
organizaciones que se alimenta de la teoria y practica basadas en el pensamiento
sistémico. El estudio de las organizaciones es un estudio sistémico. De manera que el
diagnostico organizacional puede ser definido como “el proceso de medicion de la
efectividad de una organizacion desde una perspectiva sistémica” (Rogriguez, 1999, p.
42).

Dentro de la concepcion sistémica de la organizacion, los procesos de toma de decision
y comunicacion son basicos para integrar las partes del sistema.

Conceptos que permiten mejorar las relaciones laborales:

1. La organizacién debe definir con claridad su politica de recursos humanos vy
divulgarla ampliamente.

2. Debe desarrollar canales de comunicacion bidireccionales adecuados para sentir
y percibir las expectativas y reivindicaciones de sus empleados, localizar las

fuentes de problemas y conflictos, e identificar sus causas.
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2.1.2. Determinacion estructural

Siguiendo la tercer premisa basica de la Teoria de los Sistemas en que se apoya el
analisis organizacional, es preciso desarrollar otra caracteristica de las organizaciones
y que tiene consecuencias importantes para el diagnostico e intervencidn, y es que son
sistemas determinados estructuralmente. Ello hace referencia a que todo lo que ocurre
en el sistema se encuentra definido como posibilidad de su propia estructura, por lo
gue ninguna intervencion externa podra determinar cambios en el sistema, sino que
los cambios solo pueden ocurrir como cambios de estado, determinados por la propia
estructura. “Una organizacion no puede ser cambiada, es la organizacién la que
cambia” (Rogriguez, 1999, p. 44). La organizacién debe asumir y aceptar el
diagnostico organizacional, solo asi podra tener efectos practicos, como motor y timon

del cambio organizacional.

A ello hace referencia Dario Rodriguez M. (1999) con la concepcion de la organizacion
como un sistema autopoiético (autogeneracion) de dediciones. Este concepto alude a
un sistema que produce en su operar los elementos que lo forman, elementos propios
a partir de los cuales podra cambiar, evolucionar, transformarse o permanecer idéntica
a si misma. “Un sistema autopoiético determinado estructuralmente -como las
organizaciones- solo puede considerar como elemento aquello que es producido como

elemento por el propio sistema” (Rogriguez, 1999, p. 44).

Las estructuras son creadas por las organizaciones para facilitar la coordinacién de
actividades y para controlar los actos de sus miembros. Robbins Stephen P. (1994)
describe tres elementos de la estructura, tres componentes estructurales formales que
pueden medirse. Indica que las organizaciones pueden ser evaluadas en términos de

su cantidad de dichas caracteristicas:

1) Complejidad: Refiere al grado en que las actividades de la organizacion se
descomponen o diferencian. Abarca tres diferencias:

a) Diferencias horizontales: el grado de separacidén horizontal entre las unidades.
Cuanto mayor es la cantidad de ocupaciones diferentes en una organizacion que
requieren conocimientos y habilidades especiales tanto mas compleja es la

organizacién horizontalmente.

b) Diferencias verticales: la profundidad de la jerarquia de la organizacién. Cuanto
mas niveles existan entre los altos mandos y los operativos, tanto mas compleja

es la organizacién.
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c) Diferencias espaciales: el grado de dispersion geografica de la ubicacién de las
instalaciones fisicas. Conforme las diferencias espaciales aumentan, también lo
hace la complejidad, porque se dificulta la comunicacién, la coordinacion y el

control.

2) Formalismo: Refiere al grado en que se usan reglas y procedimientos, el grado
de estandarizacion de los trabajos de la organizaciéon. Cuando hay poco
formalismo, las conductas de los puestos estan relativamente no programadas vy
los empleados tienen bastante libertad en el trabajo. La estandarizaciéon no solo
elimina la posibilidad de que los empleados adopten otras conductas, sino que

también elimina la necesidad de que los empleados consideren alternativas.

3) Centralizacion: Refiere al punto donde radica la autoridad para tomar

decisiones.

a) Organizaciones centralizadas: la alta direccién toma las decisiones clave de la

organizacién con poca o ninguna aportaciéon del personal de niveles bajos.

b) Organizaciones descentralizadas: cuantas mas aportaciones realice el personal
de niveles bajos, o de hecho se les otorgue libertad para tomar decisiones, tanto
mas descentralizada estara. Permite la toma de medidas mas rapidas para la
resolucion de problemas; es menos probable que los empleados se sientan
ajenos a quienes toman las decisiones que afectan su vida laboral.

2.2. Clima organizacional

Se han dado diversas definiciones, no excluyentes entre si, de clima laboral. Las
definiciones mas utilizadas hacen referencia a su naturaleza multidimensional,
diferenciandola de otros conceptos referidos a procesos especificos que tienen lugar en
la organizacion tales como el poder, el liderazgo, las comunicaciones, etc. Estas
definiciones asumen la doble influencia, tanto del medio como de la personalidad del

individuo, en la determinacién de su comportamiento.

El estudio del clima laboral debe comprender las variables ambientales internas que
afectan el comportamiento de los miembros y la aproximacién a estas variables se
realiza a través de las percepciones que estos tienen de ellas. Segun Rodriguez
(1999), deben considerarse en su conjunto las variables del ambiente fisico, las
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estructurales, del ambiente social, las personales y las propias del comportamiento

organizacional, como configuradoras del clima de una organizacion, a través de la

percepcion que de ellas tienen los miembros de las mismas (p. 158-159).

El concepto de clima organizacional, en consecuencia, se refiere a las
percepciones compartidas por los miembros de una organizacion respecto al
trabajo, el ambiente fisico en que éste se da, las relaciones interpersonales que
tienen lugar en torno a él y las diversas regulaciones formales que afectan a
dicho trabajo”. (Rogriguez, 1999, p.159)

El clima organizacional se caracteriza por:

.
*

Las variables que lo definen son aspectos que guardan relacion con el ambiente
laboral.

Tiene cierta permanencia, lo que significa que se puede contar con cierta
estabilidad. Pero la estabilidad puede sufrir perturbaciones y de no mediar
resolucién a un conflicto el clima organizacional puede empeorar.

Impacta fuertemente en los comportamientos de los miembros de una empresa.
Ante un buen clima, mayor disposicion y participacion activa, ante un mal
clima, dificultades en la conduccion y coordinacion de tareas.

Afecta el grado de compromiso e identificacion de los miembros de una
organizacién con esta. Ante buen clima, alta probabilidad de conseguir un nivel
significativo de identificacion, ante un mal clima, las probabilidades disminuyen.
Es afectado por los comportamientos y actitudes de los miembros de la
organizacién y, a su vez, afecta dichos comportamientos y actitudes.

Es afectado por diferentes variables estructurales, tales como el estilo de
direccién, politicas y planes de gestion, sistemas de contratacion y despidos,
etc. A su vez, estas variables pueden ser afectadas por el clima.

El ausentismo y la rotacién excesiva pueden ser indicadores de un mal clima
laboral.

El cambio en el clima organizacional es siempre posible, pero se requiere de
cambios en mas de una variable para que el cambio sea duradero, es decir,

para que conseguir que se estabilice en una nueva configuracion.

Una teoria sobre el clima organizacional

Rensis Likert (1961/1967, citado en Rodriguez, 1999) sostiene que en la percepcidn

del clima de una organizacién influyen tres tipos de variables, a las que llama:
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« Variables causales: |la estructura de la organizacién y su administracién, las reglas y
normas, la toma de decisiones, etc.

» Variables intervinientes: las motivaciones, las actitudes, la comunicacion.

« Variables finales: resultados obtenidos por la organizacién; la productividad, las

ganancias y las pérdidas, dependientes de las dos variables anteriores.

Dicho autor considera que es importante que se trate de la percepcion del clima, mas
gue del clima en si. Sostiene que los comportamientos y las actitudes de las personas
son una resultante de sus percepciones de la situacion y no de una pretendida

situacion objetiva.

No tiene sentido hablar de clima organizacional si este no es estimado desde la
experiencia de los hombres que pertenecen a la organizacion, los que con sus
decisiones dan vida a la organizacién, que con sus acciones determinan un

cierto clima y en sus experiencias, lo vivencian. (Rogriguez, 1999, p. 162)

A partir de diferentes configuraciones de variables, Likert tipifica cuatro tipos de

sistemas organizacionales, cada uno de ellos con un clima particular.

a. Sistema I: Autoritario. Se caracteriza por la desconfianza. Las decisiones se toman
en la cumbre y de alli se difunden siguiendo una linea altamente burocratizada.
Los procesos de control son también centralizados y formalizados. Reina el clima
de desconfianza, temor e inseguridad generalizados.

b. Sistema II: Paternalista. Las decisiones son tomadas en escalones superiores. El
control se centraliza, pero dando mayor delegacion que en el Sistema I. Las
relaciones son Paternalistas, la autoridad tiene todo el poder pero concediendo
ciertas facilidades a sus subordinados, dentro de limites de relativa flexibilidad.
Reina el clima de relaciones de confianza condescendientes desde la cumbre hacia
la base y la dependencia desde la base a la cuspide jerarquica. Para los
subordinados, el clima parece ser estable y estructurado y sus necesidades
sociales parecen estar cubiertas, en la medida en que respeten las reglas del juego
establecidas en la cumbre.

c. Sistema III: Consultivo. Mayor grado de descentralizacién y delegacion de las
decisiones. Mantiene un esquema jerarquico, pero las decisiones especificas son
adoptadas por escalones medios e inferiores. Reina un clima de confianza con altos

niveles de responsabilidad.
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d. Sistema 1V: Participativo. El proceso de toma de decisiones no se encuentra
centralizado, sino distribuido en diferentes lugares de la organizacién. Las
comunicaciones son tanto horizontales como verticales, generando participacién
grupal. Reina el clima de confianza y logra altos niveles de compromiso de los
trabajadores con la organizacidn y sus objetivos. Las relaciones entre directores y

trabajadores son buenas.

La influencia de dicha teoria en el estudio del clima organizacional hace referencia a
factores tales como grado de participacion, formas de control, estilo de mando, formas
de comunicacion, modo de toma de decisiones, grado de centralizacidon, existencia de
confianza o de desconfianza, existencia de la organizacion informal, etc. Por ello se
piensa en el clima como un fendmeno interviniente, que media entre factores del
sistema organizacional (estructura, liderazgo, toma de decisiones), y las tendencias
motivacionales, comportamientos que tienen consecuencias para la organizacion en

cuanto a productividad, satisfaccidon, rotacion, etc.

A partir de lo desarrollado se infiere que el concepto de percepcién adquiere una
importancia relevante, ya que evaluando el clima organizacional se mide las forma
como es percibida la organizacidon. La percepcion puede definirse como “el proceso
mediante el cual los individuos organizan e interpretan sus impresiones sensoriales con
objeto de dar significado a su entorno” (Robbins, 1994, p. 137). Pero no debe
descuidarse el hecho de que se encuentra determinada por la historia del sujeto, sus
anhelos, sus proyectos personales y una serie de ideas preconcebidas sobre si mismo.
Estos preconceptos reaccionan a diversos factores relacionados con el trabajo
cotidiano, como el estilo de liderazgo del jefe, la relaciéon con el resto del personal, etc.
De manera que la subjetividad de las percepciones y las variables objetivas existentes
en la organizacion determinaran las respuestas de los empleados al ser consultados

por aspectos de su trabajo.

También esta influido por las actitudes, éstas dan forma a una disposicion mental que
repercute en la manera de ver las cosas, en las percepciones. Las actitudes “son los
sentimientos y supuestos que determinan en gran medida la percepcién de los
empleados respecto de su entorno, su compromiso con las acciones previstas y, en
ultima instancia, su comportamiento” (Keith, 1995). Es un concepto que describe las

diferentes formas en que la gente responde a su ambiente.

La percepcidn es subjetiva y las actitudes condicionan la forma de percibir. Por ello, en
primera instancia se deberia detectar las actitudes de los empleados frente a la

16



organizacién y luego, sobre ésta base, revelar el grado de satisfacciéon laboral del
individuo y su repercusién sobre el clima laboral. Si bien las actitudes del personal
pueden devenir favorables para la organizacion, es decir, son deseables porque elevan
la productividad, si las politicas que esta imparte no son justas o adecuadas al

personal, a largo plazo tal situacién es propicia a la aparicion de conflictos.

El conocimiento del Clima Organizacional proporciona retroalimentacion acerca de los
procesos que determinan los comportamientos organizacionales, permitiendo ademas,
introducir cambios planificados, tanto en las conductas de los miembros y su

satisfaccion como en la estructura organizacional.

2.2.1. Satisfaccion laboral

Como se viene senalando el clima laboral estd condicionado, entre otras cosas, por la
satisfaccion que manifiesta el personal respecto de trabajar en la organizacion. Para
lograr un buen ambiente de trabajo es necesario que los empleados se sientan
satisfechos. “El termino satisfaccion laboral se refiere a la actitud general que adopta
la persona con respecto a su trabajo” (Robbins, 1994, p. 180). Adoptando este
término, Keith y Newstron (1995) indican que dichas actitudes “son los sentimientos y
creencias que determinan en gran medida la manera en que los empleados percibiran

su ambiente de trabajo” (p. 202).

Si se considera que la satisfaccion en el trabajo es una meta conveniente de las
practicas de la gerencia, entonces puede tomarse la medicion de la satisfaccion de los
empleados como uno de los criterios o las normas que sirvan para evaluar el éxito de

las practicas y las politicas de recursos humanos que estan siendo utilizadas.

“Ademas de la satisfaccion en el empleo, hay otras dos actitudes de los
empleados que son muy importantes para muchas empresas. La participacion
en el empleo es el grado en que los trabajadores se involucran en sus puestos,
invierten tiempo y energia en ello (...) El compromiso organizacional es el nivel
en que un empleado se identifica con la organizacion y desea seguir

participando activamente en ella” (Keith y Newstrom, 1995, p. 206).

La insatisfaccién del empleado puede expresarse de varias formas: el empleado puede
abandonar la organizacién presentando su renuncia, en el caso mas extremo, o bien,
puede expresar su descontento, intentando mejorar las condiciones de su ambiente de

trabajo. Puede por otro lado, actuar con negligencia, permitiendo pasivamente que
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empeoren las condiciones, retrasandose, realizando esfuerzos pequenos, manteniendo
un mayor porcentaje de errores y hasta agresiones o robos, produciendo una baja en
la eficiencia organizacional. Es decir, que la falta de satisfaccién puede producir un
deterioro en el clima laboral y disminuir el desempefio conduciendo a un mayor

porcentaje de rotacién y ausentismo.

Los factores mas importantes que conducen a la satisfaccion laboral son, de acuerdo a
Stephen Robbins (1994):

1) El trabajo que represente un desafio para la mente. Los empleados suelen preferir
los trabajos que le permitan emplear sus facultades y capacidades y que les
ofrezcan una serie de actividades, libertad e informacidn en cuanto a su

rendimiento.

2) Las recompensas justas. Los empleados quieren sistemas salariales y politicas de

ascenso que consideren justas, claras y afines a sus expectativas.

3) Las condiciones laborales adecuadas. Los empleados se preocupan por su entorno

laboral tanto por comodidad personal como para realizar bien su trabajo.

4) Los buenos compaferos. Las personas obtienen algo mas del trabajo que dinero y
logros tangibles. En el caso de muchos empleados, el trabajo también satisface la
necesidad de interaccién social, por lo que no es raro que el hecho de tener

compaferos amigables y solidarios aumente la satisfaccion laboral.

5) Integracion de la personalidad y el empleo. Las personas cuyo tipo de personalidad
es congruente con la vocacién elegida descubren que tienen las facultades y la
capacidad adecuada para satisfacer las exigencias de su empleo y, por consiguiente,
tienen mas probabilidad de alcanzar el éxito en su trabajo y, en razon del éxito

tienen mas probabilidad de derivar la satisfaccion pertinente de su trabajo.

Por su parte, Gibson, Ivancevich y Donnelly (2001) indican que la razdn principal para
estudiar la satisfaccion laboral es poner a disposicidn de los gerentes ideas de como
mejorar las actitudes de los empleados. La satisfaccion laboral se relaciona con el
rendimiento laboral, este ya no solo se determina por registros cuantitativos y
cualitativos de la produccion, sino también sobre la influencia de la satisfaccion laboral
sobre las conductas sociales, etc.
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2.3. Cultura organizacional

Edgar Schein (citado en Rodriguez, 1999) da la siguiente definicion:

La cultura de una organizacion se refiere a las presunciones y creencias basicas
que comparten los miembros de una organizacién. Ellas operan de forma
inconsciente, definen la vision que los miembros de la organizacion tienen de
ésta y de sus relaciones con el entorno y han sido aprendidas como respuestas
a los problemas de subsistencia en el entorno y a los propios de la integracion

interna de la organizacién. (p. 136)

De tal definicion se deriva que la cultura debe ser entendida como el conjunto de
premisas basicas sobre la que se construye el decidir organizacional, haciendo
referencia a la organizacion como sistema autopoiético de decisiones. Estas premisas
llegan a constituirse en parte integrante de la cultura organizacional en el proceso
histérico particular de cada organizacién. Se desprende que la realizacién del
diagnostico de una cultura debe contemplar la historia de la organizacién, a fin de

conocer las premisas que la caracterizan.

Por su parte, Robbins (1994) considera que la cultura organizacional es un concepto
descriptivo, se refiere a la forma en que los empleados perciben las caracteristicas de
la cultura organizacional, y no al hecho de que estas les agraden o desagraden. El
autor hace hincapié en esta particularidad ya que permite diferenciar este concepto del
de satisfaccion laboral, término que mide las respuestas afectivas al entorno laboral, se
refiere a los sentimientos en cuanto a las expectativas, las practicas para

n

recompensar, los métodos para manejar los conflictos, etc. De manera que, “el
concepto de cultura organizacional es descriptivo y el termino satisfaccion laboral es

evaluativo” (p. 623).

Si se piensa a la cultura organizacional como la percepcion comdn que comparten los
miembros de la organizacidn; sistema de significado compartido, se debe atender a su
transmisiéon a los empleados a fin de fomentar su socializacién satisfactoria. Robbins
(1994) indica que la cultura desempena diversas funciones dentro de la organizacién,
entre las que destaca el papel de definicién de limites, es decir que diferencia a una
organizacién de las demas; conlleva un sentido de identidad para los miembros; y
facilita la generacion de compromiso con algo mas grande que el interés personal del
individuo. Es el “pegamento social” que ayuda a mantener unida a la organizacion.
Pero advierte que “no surge del viento”. La cultura comienza con los fundadores de la

organizacién, sus creadores, quienes poseen una vision de lo que debe ser la
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organizacién. Ademas, considera tres fuerzas que tienen un papel importante en el
mantenimiento de la cultura. En primera instancia, se refiere a la seleccién, ya que la
decision final de contratacion estara afectada por el juicio de quien tome la decisién
sobre lo bien que se integraran los candidatos a la organizacion. Por lo tanto, se
contrata a personas que tienen valores que son consistentes con los de Ia
organizacién. De esta manera se mantiene la cultura, al dejar fuera a los individuos
que pudieran atacar sus valores dominantes. Una segunda fuerza se refiere a la
actividad de la administracion, ya que con lo que dicen y su comportamiento establece
normas que se filtran hacia abajo, es decir, dan el ejemplo. La ultima fuerza se refiere
a los métodos de socializacion, a los procesos que adaptan a los empleados a la
cultura, y que se completa cuando el nuevo miembro se siente comodo con la
organizacién y con su puesto, hace propias las normas de la organizaciéon y de su

equipo de trabajo, las entiende y acepta.

Robbins (1994) diferencia las culturas fuertes de las débiles, ya que las primeras
tienen un mayor impacto en la conducta de los empleados, y propone como
caracteristicas de las mismas:

v" Los valores centrales de la organizacion se sostienen con firmeza y son
ampliamente compartidos.

v Demuestra que existe bastante consenso entre sus miembros en cuanto a todo
lo que representa la organizacion.

v' Esta unanimidad de propdsitos constituye la cohesion, lealtad y compromiso con
la organizacion.

v A su vez, estas cualidades disminuyen la tendencia de los empleados a
abandonar la organizacion.

Como se dijo anteriormente una cultura fuerte incrementa la consistencia conductual.
En este sentido, puede sustituir al formalismo. Con este ultimo, las reglas y los
reglamentos rigen la conducta, las cuales se tornan previsibles, ordenadas vy
consistentes. Una cultura fuerte logra los mismos propédsitos sin que exista necesidad
de documentos escritos. Cuando los miembros de un organizacién aceptan la cultura
organizacional, interiorizan las reglas, de modo que; “podemos decir que el formalismo

y la cultura son dos caminos que conducen al mismo destino” (p. 626).

El clima organizacional estad determinado por la percepcion que tengan los empleados
de los elementos culturales, esto abarca el sentir y la manera de reaccionar de las

personas frente a las caracteristicas y calidad de la cultura organizacional.
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2.3.1. Identidad organizacional

El concepto adoptado para el presente trabajo es el propuesto por Etkin y Schvarstein
en su libro “La identidad de las organizaciones” (1992), donde sefalan que la identidad

|\\

organizacional “se constituye por todo aquello que haga de la organizacién singular y
diferente de las demas, de todo aquello que si desaparece afecta a la organizacion” (p.

46).

Algunos de los elementos a tener en cuenta a la hora de analizar la identidad de
cualquier organizacion es su filosofia, la cual se compone de la visién, misién y los
valores que sostienen su proyecto. Estos tres elementos son de vital importancia ya
gue, ademas de marcar el rumbo de la organizacién, contribuyen a la formacion de su
imagen. Siguiendo los desarrollos de Zepeda (1999), se describen estas tres

herramientas que facilitan la conduccién en las organizaciones.

v La vision estratégica es una imagen del futuro deseado, la organizacion en el
“futuro”. Ser capaz de construir junto con otras personas una vision de lo que la
organizaciéon sera en el futuro es una de las cinco disciplinas mencionadas por Peter

Senge como elementos clave para mejorar la competitividad de cualquier organizacion.
El autor en que se basa el presente desarrollo indica 5 etapas para generar una Vision:

a. Decir: el jefe sabe cudl debe ser la visién, y la organizacién debe estar
dispuesta a sequirla

b. Vender: el jefe necesita que la organizacion la “compre”, antes de proceder
Probar: el jefe desea conocer la reaccion de la organizacién, antes de proceder

d. Consultar: desea opiniones creativas de la organizacidon, antes de proceder

e. Crear en equipo: el jefe y los miembros de la organizacion, a través de un

proceso de colaboracién, construyen una visidon compartida.

Una visidn compartida refleja a una organizacion en el camino a la excelencia. Se logra
cuando; se comienza con la visidon personal, trata a todos como iguales, busca el
consenso, no la alienacidon, promueve la interdependencia y la diversidad, permite la
participaciéon de todos, alimenta el respeto, y se enfoca en el dialogo, no solo en
enunciarla.

Una vez establecida la vision mediante estos mecanismos ellos mismos facilitan la
elaboracion de una mision vy filosofia que le sean congruentes. La visidn se enuncia en
tiempo presente, aunque se refiere al futuro, y se describen los acontecimientos

esperados como si fueran un hecho ya consumado.
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v Como se menciono la visidn genera la mision, y refiere al quehacer que debe
cumplirse con el propdsito de construir poco a poco tal situacién aun inexistente.
Al formular la mision se debe cumplir con los siguientes criterios:

a. Ser clara, breve

b. Especificar el negocio en que estd inmersa la organizacion, incluyendo las
necesidades de los clientes
Enfocarse en una ventaja estratégica
Ser suficientemente amplia para permitir flexibilidad en la implementacion
Reflejar los valores, creencias y filosofias organizacionales
Ser alcanzable

Servir como fuente de energia y punto de referencia

T ™ 0o a0

Servir como guia en la toma de decisiones

Se describe mediante verbos en infinitivo y tratando de responder a tres preguntas;

éQué?, éCoémo? y éPara qué?

Idealmente, la declaracion de la misién debe contar con tres partes: 1) descripcidon de
lo que la empresa hace, 2) para quien va dirigido el esfuerzo, el mercado, y 3)

presentacion de lo singular, su factor diferencial.

A su vez, la misidon se concreta en una filosofia que es vivida por las personas. Guia
gue orienta los proyectos, procesos y practicas de trabajo. Ayuda a concretar,

materializar la vision.

Aun lograda una rica formulacion de cada una de estas herramientas, ello no es
suficiente. Se requiere ademas que sean compartidas dentro de la organizacién. Entre

los factores que facilitan el apego se encuentran los siguientes:

v' Participacion abierta en su definiciéon

v Que este enunciada con claridad y precision

v" Que se dé a conocer ampliamente y este a disposicion de todos para su estudio y
consulta

v' Abierta para recibir comentarios, sugerencias, sin que impliqgue un constante
proceso de revision y reformulacion

v Informar sobre su valor para la evaluacidn de los resultados de un puesto a todos
los que ingresen en la empresa

v Que exista congruencia entre lo que se propone, desde la visidbn hasta las
politicas y lineamientos

v Evaluar periédicamente el estado de su aplicacion
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v' Establecer consecuencias positivas para quienes sean buenos ejemplos de
vivencia de dicha filosofia

v' Difundir los avances alcanzados en el logro de metas, etc., gracias a la vivencia
de la filosofia

v" Que la alta direccion se comprometa a ser, y actle como un claro ejemplo de

ella.

Dicho de otro modo, deben cuidarse tres formas de establecer la relacion de todos con
la filosofia: 1) que todos se sepan tomados en cuenta y participen de su definicidn, 2)
gue todos tengan el poder de cuidar las formas concretas de como dicha filosofia se
vive en la empresa, y 3) que todos sepan que tales enunciados filosoficos los acercan
mas al tipo de personas que desean ser.

De esta manera, todo proceso organizacional se rige hacia el futuro por una vision. Lo
gue es lo mismo, todo proceso organizacional se desarrolla a través de la comunicacion
de su visién. La comunicacion y la visiéon son determinantes en la direccion y el futuro
de una organizacién. Una buena visidn mal comunicada no tiene sentido o también una
vision deficiente puede ser mejorada y potenciada con una excelente comunicacion. La
identidad de una organizacién es transmitida a través de la comunicacion, siendo el
conjunto de mensajes efectivamente emitidos por la organizacién de forma voluntaria

o involuntaria, consciente o inconscientemente.

Por otro lado, Max y Majluf (citados por Rodriguez pag. 58) enfatizan la necesidad de
establecer concordancias entre la cultura, la estrategia y la estructura de toda
organizacién. La coherencia entre estos tres elementos es una condicién sine qua non
de una organizacién efectiva. La gestidn estratégica debe buscar un desarrollo
permanente, lo que implica aprendizaje organizacional, capacitacion y desarrollo para
los miembros. La organizacion debe ser capaz de integrar a todos sus miembros y de
lograr impartirles una vision estratégica compartida que se base en valores
consensuales. Para ello, es necesario compartir, grabar y difundir una visidon de la
firma, que implica una definicién de objetivos para la organizaciéon como totalidad. Esta
incluye la mision, la segmentacion de sus negocios, la integracidon horizontal y vertical

buscada, la filosofia corporativa, y otros temas estratégicos.

2.3.2. La importancia de la definicion de objetivos

organizacionales
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Al comienzo de este apartado se adoptoé la definicién de Organizaciones de Edgar H.
Schein (1994) en que desarrolla cuatro ideas basicas en las que este concepto esta
basado. Sintetizando, esfuerzo coordinado; objetivos comunes; division del trabajo;
funcién integradora que asegure que todos los elementos estan buscando los mismos
objetivos comunes (pp. 12-13). Los objetivos son los puntos hacia los cuales las
empresas encaminan sus energias y recursos. Son metas colectivas que representan
aspectos socialmente significantes. Al estar bien establecidos sirven como elemento

vital en la legitimacién de la accion (William J. Gore 1964).

Dado que los objetivos constituyen una situacion deseada que debe alcanzar la
organizacién, poseen diversas funciones, entre ellas;

v sefalan la orientacién que la empresa debe seguir y establecen directrices para
la actividad de los participantes;

constituyen una fuente de legitimidad que legitima las acciones;

sirven como estandar para comparar y evaluar el éxito de la organizacién, su
eficiencia y rendimiento;

v' sirven como unidad de medida para verificar y comparar la productividad de la
empresa, incluso de sus miembros.

De esta manera, la definicion y estudio de los objetivos organizacionales se considera
relevante en la medida que, de ocurrir lo contrario, la percepcién de objetivos

incompatibles puede condicionar la presencia de conflictos dentro de la organizacion.

2.3.3. Eficacia organizacional

Se ha podido visualizar a lo largo del desarrollo de este segundo apartado como la
cultura y el clima organizacional determinan los comportamiento de los empleados en
una organizacion; comportamiento este que determina su productividad a través de
conductas eficientes y eficaces. Toda organizacion debe considerar lo que implica la
eficiencia y eficacia dentro de ella a fin de lograr sus objetivos.

La eficiencia consiste en cdmo se hacen las actividades dentro de la organizacion, el
modo de ejecutarlas, mientras que la eficacia es para qué se hacen las actividades,
cudles resultados se persiguen y si los objetivos que se traza la organizacién se han
alcanzado. Para las organizaciones lograr un alto grado de eficiencia es necesario
trabajar en ambientes altamente motivadores y retadores, participativos y con un
personal altamente motivado e identificado con la organizacion, es por ello que el

empleado debe ser considerado como un activo vital dentro de ella, por lo que los
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directivos deberan tener presente en todo momento la complejidad de la naturaleza
humana para poder alcanzar indices de eficacia y de productividad elevados.

Es importante que un diagndstico de Cultura y Clima Organizacional busque la
efectividad del sistema en términos de algin estandar o situaciéon deseada por la
propia organizacién, y para esto aplicar medidas adecuadas para las necesidades de
cada una.

2.4. Motivacion Laboral

Chiavenato (1999) sefiala que “el concepto de motivacion (en el nivel individual)
conduce al de clima organizacional (en el nivel organizacional)” (p. 84). Ello hace
referencia a que el ambiente interno existente entre los miembros de la organizacién
(clima), estd estrechamente ligado al grado de motivacién de los mismos. Cuando los
empleados estan motivados se genera un clima agradable que permite establecer
relaciones satisfactorias de interés, colaboracion, comunicacion, confianza mutua vy
cohesidon entre compafieros, superiores, clientes, proveedores internos y externos de la
organizacién. Cuando la motivacidén es escasa el clima organizacional tiende a enfriarse
y sobreviven estados de depresidon, desinterés, apatia, descontento, desconfianza y
con el tiempo resentimiento. El clima organizacional, y la motivacion de las personas,

se influyen mutuamente (Chiavenato, 1999).

La motivacién como fuerza impulsora es un elemento de importancia en cualquier
ambito de la actividad humana, pero es en el trabajo en la cual logra la mayor
preponderancia. El estar motivado hacia el trabajo, ademas, trae varias consecuencias
psicologicas positivas, tales como lo son la autorrealizacidn, el sentirse competente y

atil y mantener la autoestima elevada.

Stephen Robbins (1994) define a la motivacion aplicada al ambito laboral como “la
voluntad para hacer un gran esfuerzo por alcanzar las metas de la organizacion,
condicionado por la capacidad del esfuerzo para satisfacer alguna necesidad personal”
(p. 207). Es decir, “predisponer al personal para que trabaje en un nivel, forma y
tiempo deseado. Despertar el interés, la atencion y el compromiso del personal hacia

los objetivos y valores de la organizacion” (Robbins, 1994, p. 208).

La motivacién puede ser intrinseca, la cual surge desde el interior de la persona,

debido a la existencia de un deseo o necesidad y corresponde también a la satisfaccion
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que siente el sujeto producida por la misma conducta o tarea al ser realizada.
Asimismo, puede ser extrinseca, proveniente del exterior, y es la existencia de un fin,
meta u objetivo, denominado también incentivo, en la medida en que se percibe o

advierte como instrumento de satisfaccion del deseo o necesidad.

Esta ultima estd mas dirigida a las condiciones de la organizacién, a la tarea, al clima
de las relaciones interpersonales, a las condiciones fisicas del trabajo, al salario
recibido, a las politicas de recursos humanos y a otros factores externos que afectan la
motivacion de la gente. Es decir, se asienta sobre un aspecto objetivo, determinado
por la calidad de la misma tarea desde el punto de vista de su mayor o menor
enriguecimiento y también sobre recompensas externas, como lo son las basadas en

distinciones honorificas u otros beneficios, como viajes, premios, dinero.

Realizando un recorrido por diferentes teorias motivacionales se podra apreciar que si
se dedicara mayor atencién al enriquecimiento de los puestos de trabajo (motivacion
relacionada con los factores propios del trabajo), al reconocimiento de logros y al
apoyo al crecimiento y desarrollo, los resultados en términos de rendimientos y

satisfaccidon humanos se acrecentarian considerablemente.

2.4.1. Teorias de la motivacion.

Desde el inicio del estudio cientifico de la psicologia, una de las grandes preguntas a
responder fue por qué hacemos lo que hacemos. En este sentido se plantearon
diversas teorias motivacionales. En un primer momento las teorias del impulso
apuntaron a una vision homeostatica del ser humano, es decir, el ser humano lleva a
cabo sus conductas para mantener el equilibrio o estabilidad fisioldgica. Las teorias

mas comunes dentro de este paradigma son las psicoanaliticas y conductistas.

Por otro lado, autores tales como Skinner (1953, en Weiten, 2006) afirman que los
estimulos externos son los reguladores de los estados motivacionales; por estimulos
externos se entiende un incentivo que es capaz de motivar la conducta. En
contraposicion a las teorias del impulso, las teorias de los incentivos centran la
atencién en los factores ambientales y no en las variables internas que motivan el

actuar humano.

Un tercer grupo de teorias motivacionales son las denominadas teorias evolutivas. Este
grupo centra su atencién en la adaptacién del organismo a su ambiente y como esto se

traspasa de generacion a generacion. La afiliacion, el logro, el dominio, la agresién y el
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impulso sexual serian conductas que se mantienen en la especie porque favorecieron la

supervivencia de la misma.

Como puede observarse, a lo largo de la historia se han desarrollado teorias para
tratar de explicar el comportamiento humano, algunas dandole preponderancia a los
factores internos que impulsan el actuar mientras que otras trataron de identificar las
contingencias que determinan el comportamiento. Pero no se ha creado alguna teoria
parsimoniosa que incluya las diferentes variables que determinan el actuar. En este
sentido Bandura (1987) propone la Teoria Social Cognitiva que consiste en un modelo
que integra las variables internas (factores personales), las variables externas
(ambiente) y la propia conducta como incidente sobre si misma. Este modelo fue
denominado por el autor modelo de reciprocidad triadica. Afirma que un organismo se
encuentra motivado cuando tiende a elegir una determinada actividad, se esfuerza y

persiste en la realizacién de la misma y por uUltima lo logra.

En los ultimos anos diferentes autores han tratado de definir cudando una persona se
encuentra motivada en el ambito laboral. Se desarrollan las diferentes teorias desde
los aportes de José Ignacio Vélaz Rivas (1996), quien clasifica las principales teorias en

tres grupos.

El primer grupo corresponde a las Teorias de Contenido, las cuales focalizan su
atencion en el contenido y direccidn de la conducta y tratan de identificar qué variables
influyen en esta, sin analizar como lo hacen en la practica. Estas teorias se agrupan en
dos categorias diferentes segun los tipos de motivos que consideren; por un lado se
encuentra los motivos extrinsecos, que son recompensas externas que reciben las
personas como pago de un trabajo realizado; y los motivos intrinsecos que a diferencia
de los anteriores dependen del contenido del trabajo y de las preferencias y
percepciones del que lo realiza. Estas teorias son de interés para la empresa ya que
tratan cuestiones como la promocion, el salario, las recompensas no econoémicas, etc.,
pero omiten considerar el proceso por el que estos factores influyen en la energia
motivacional. Quedan en una consideracidn meramente estatica del fendmeno

motivacional.
Entre las teorias de contenidos se destacan:
% Jerarquia de las necesidades, segiin Maslow

Esta teoria parte del principio de que los motivos del comportamiento humano residen
en el propio individuo: “su motivacion para actuar y comportarse se deriva de fuerzas

que existen en su interior” (Chiavenato, 1999, pp. 71-72). Maslow contempla a la
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motivacion humana en términos de una jerarquia de cinco necesidades que las clasifica

a su vez en necesidades de orden inferior y necesidades de orden superior.
Entre las necesidades de orden inferior se encuentran:

0 Fisiolégicas: Son necesidades innatas y se refieren a la supervivencia,
involucra: aire, agua, alimento, vivienda, vestido, etc.

0 Seguridad: Se relaciona con la tendencia a la conservacién, frente a situaciones
de peligro, incluye el deseo de seguridad, estabilidad y ausencia de dolor.

Entre las necesidades de orden superior se encuentran:

0 Sociales: Son las necesidades de asociacion, participacion, amistad, afecto y
amor.

o Estima: Se relacionan con la manera como uno se ve y se evalla, con la
autoevaluacion y la autoestima.

o Autorrealizacién: Son las necesidades mas elevadas. Consiste en desarrollar al
maximo el potencial de cada uno, se trata de una sensacién autosuperadora
permanente. Se expresa mediante el impulso de superarse cada vez mas y
legar a realizar todas las potencialidades de la persona. Se relacionan con la
autonomia, independencia, autocontrol y competencia.

Esta teoria sostiene que la persona esta en permanente estado de motivacion, y que a
medida que se satisface un deseo, surge otro en su lugar. A medida que las primeras
necesidades, las fisioldgicas, se van satisfaciendo, surgen otras superiores. A su vez,
cuando estas son satisfechas, de nuevo surgen otras necesidades, y asi
sucesivamente. De manera que cuando una necesidad esta satisfecha, deja de ser una
necesidad. Cada grupo de necesidades se convierte en predominante en la medida que

las inmediatamente inferiores han sido superadas, aunque no desaparezcan del todo.

El enfoque de Maslow, aunque es demasiado amplio, representa para la administracién
de recursos humanos un valioso modelo del comportamiento de las personas, basado
en la carencia (o falta de satisfacciéon de una necesidad especifica) y complacencia que
lo lleva al individuo a satisfacer dicha necesidad. Sin embargo una vez que sea
cubierta disminuird su importancia y se activara el siguiente nivel superior. En esta
forma una necesidad no tiene que satisfacerse por completo antes de que emerja la

siguiente.
% Analisis bifactorial de Frederick Herzberg.

Esta teoria indica que los factores que causan satisfaccién son diferentes de los que
producen insatisfaccion. Ello significa que lo opuesto a la satisfaccidon laboral no es la
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insatisfaccién, sino la “no-satisfaccién”, y lo opuesto a la insatisfaccién no es la

satisfaccion, sino la “no-insatisfaccion”.

Llama “factores higiénicos” a los que producen insatisfaccion. Se refieren a la politica
de una empresa, la supervision ejercida, las relaciones con los superiores, las
condiciones de trabajo, el salario, etc. La ausencia de estos factores es la que provoca
la insatisfaccion, dado que su presencia implica ni satisfaccién ni insatisfaccion. No son

factores que motiven directamente, pero pueden desmotivar si no se dan.

Por el contrario, los “factores de crecimiento” hacen referencia al trabajo en si, al
contenido mismo de la tarea. Se refieren a la realizacidon, el reconocimiento, la
responsabilidad, el progreso, etc., y al parecer estan relacionados con la satisfaccion
laboral.

El hecho de eliminar las caracteristicas insatisfactorias del trabajo no siempre hace que
el trabajo sea satisfactorio. Herzberg sugiere (citado en Robbins, 1994) que para
motivar a las personas en el trabajo, se deben reforzar los factores de crecimiento, las

caracteristicas que las personas encuentran intrinsecamente gratificantes.

Al respecto José Ignacio Vélaz Rivas (1996) indica sobre esta teoria que; “Rompe la
nocion de jerarquia de Maslow al demostrar que las necesidades fisioldégicas y de
seguridad no constituyen elementos de motivacion, sino mas bien de mantenimiento;

son minimos que deben estar cubiertos” (p. 137).

Ambas teorias, la de Maslow y la de Herzberg han tenido numerosos seguidores, entre
los cuales se destacan:

% Alderfer, y su modelo ERC.
Propone reformular el modelo de Maslow, reduciendo a tres las clases de necesidades:

o La conservacidn de la existencia fisica (E): necesidades fisioldgicas y de

seguridad.

o ElI mantenimiento de las relaciones interpersonales (R): necesidades de

autoestima y pertenencia.
o La posibilidad de crecimiento personal (C): necesidades de estima y realizacion.

De manera que se reconoce la existencia de varios tipos de necesidades pero sin
ordenarlas jerarquicamente y admitiendo que cualquiera de ellas puede ser activada,

sin esperar que las de orden inferior hayan sido satisfechas.

% McClelland y el motivo de logro
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Este modelo también distingue tres clases de necesidades: de realizaciéon (el afan por
destacar, para alcanzar el éxito), de poder (el afan por lograr que los demas se
comporten de una manera en que no se habrian comportado) y de afiliacion (el afan
por tener relaciones interpersonales amigables y estrechas), pero interesandose solo

en una de ellas: el motivo de logro.

Estas teorias comparten un punto en comun, a decir de Rivas (1996); “se centran en la
pregunta por los objetivos hacia los que se dirige la conducta del individuo, por los

motivos que le atraen. Se trata de teorias centradas en el contenido” (p. 147).

El segundo grupo es el de las Teorias centradas en el Proceso donde se incluyen las
expectativas, preferencias individuales y se consideran los conocimientos. Es decir,
teorias que tratan de explicar cdmo y por qué se despierta la inclinacidn hacia unos

motivos y no hacia otros.

Teoria de las expectativas. Refieren a que los individuos poseen expectativas acerca
de los resultados de sus acciones, y que dichas expectativas influyen en sus decisiones

a través de la motivacién.
% La expectativa de Victor Vroom

Dicha teoria se fundamenta en los siguientes conceptos, sin recurrir a los refuerzos

condicionados ni a la nocién de impulso:

0 Expectativa: la percepcion subjetiva de la probabilidad de que dedicando una

cierta cantidad de esfuerzo a la tarea el resultado sera mejor.

o Instrumentalidad: la estimaciéon de la relacién entre el resultado mejorado y sus

consecuencias para el sujeto.

o Valencia: valor que el sujeto otorga a las recompensas que espera que se

deriven de su actuacion.

“Por consiguiente, la motivacién de un trabajador para realizar una labor concreta sera
el producto de sus expectativas de alcanzar ciertos resultados, la instrumentalidad de
esos resultados para el logro de determinadas recompensas y el valor que otorga a

dichas recompensas” (Rivas, 1996, pp. 152-153).

Teoria de la equidad. Sostiene que los trabajadores estan motivados por el deseo de
ser tratados equitativa y justamente.

% La equidad de Stacy Adams
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Considera que la motivacion procede de un proceso de comparacion social. Los
trabajadores evallan la proporcidn entre sus esfuerzos y las recompensas que reciben
a cambio. Luego lo comparan con el esfuerzo y las recompensas que reciben los

demas.
% Teoria del establecimiento de Metas

Esta teoria parte de la conviccién de que los individuos poseen metas conscientes que

los orientan y determinan los objetivos intermedios a alcanzar.

Edwin Locke (citado en Robbins, 1994) propuso que la intencidn de alcanzar una meta
constituye un elemento central de la motivacién para trabajar. Considera que en
cuanto al significado y al contenido las metas son similares a los motivos, pero
resultan mas especificos que estos. “A decir verdad, las metas vienen a ser el

mecanismo por el que los motivos se traducen en acciéon” (Rivas, 1996, p. 161).

Las metas tienen dos funciones primordiales: 1°) son la base de la motivacion, y 29)
dirigen la conducta. Una meta proporciana un criterio para decidir cuanto esfuerzo
poner en determinada tarea. Al respecto, Rivas (1996) sostiene que “para que tengan
relevancia en la motivacion de los empleados, las metas han deser claras, especificas
y, siempre que sea posible, cuantificables (...) asimismo, los objetivos deben ser
exigentes para elevar el nivel de desempefio, pero no tan exigentes como para resultar

inalcanzables” (p. 163).

Es notable la relacidon existente entre metas, feedback y rendimiento. Las personas
rinden mas cuando reciben retroalimentaciéon sobre las metas alcanzadas, ya que les

facilita la deteccion de discrepancias entre los hecho y lo que deben hacer.

Al respecto, Davis y Newstrom (1995) indican que la fijacibn de metas, como

herramienta motivacional, es mas eficaz cuando se tienen cuatro elementos:

1. Aceptacion de la meta: las metas no solo deben ser entendidas, sino también
aceptadas. Deben explicitarse los propdsitos de las metas y su necesidad para
la organizacion. Pero asignarlas no necesariamente produce compromiso con las
metas. Podria ser necesario involucrar al personal en el proceso de fijacion de

las metas, a fin de que sean aceptadas.

2. Especificidad: las metas deben ser especificas, claras y susceptibles de
evaluacion, de manera que permitan saber que buscan y medir su propio

progreso.
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3. Reto: las metas dificiles presentan un reto que incide en el impulso de logro de

muchos empleados.

4. Retroalimentacion sobre el desempefio: una vez que los empleados han
participado en la fijacion de las metas bien definidas y que representen retos,

necesitan retroalimentacién sobre la manera en que se estan desempefiando.

2.4.2. La evaluacion del rendimiento y la motivacion

Las personas deben saber qué se espera de ellas, tienen que saber como se medira su
rendimiento, deben tener confianza en que si ejercen un esfuerzo acorde con su
capacidad éste generara un rendimiento satisfactorio, deben tener confianza en que si
actlan como se les pide, alcanzaran las recompensas que aprecian. Si los objetivos
gue se esperan que alcancen los empleados no estan claros, si los criterios para medir
esos objetivos son vagos y si los empleados no confian en que sus esfuerzos
conducirdn a una evaluacién satisfactoria cuando alcancen sus objetivos de
rendimiento, podemos esperar que las personas trabajen muy por debajo de su
potencial.

Chiavenato (1999) senala que la evaluacién de desempefio no es por si misma un fin,
sino un instrumento, un medio, una herramienta para mejorar los resultados de los
recursos humanos de la empresa. Es un medio para obtener datos e informacién que
puedan registrarse, procesarse y canalizarse para la toma de decisiones que busquen
mejorar e incrementar el desempefio humano dentro de la organizacion. “La
evaluacion del desempefio no pasa de ser un buen sistema de comunicaciones que
actla en sentido horizontal y vertical en la empresa” (p. 268). Dicho autor resume tres

objetivos fundamentales y diez intermedios:
Objetivos fundamentales:

1) Permitir condiciones de medicidon del potencial humano en el sentido de
determinar su plena aplicacién;

2) Permitir el tratamiento de los recursos humanos como un recurso basico de la
empresa y cuya productividad puede desarrollarse indefinidamente;

3) Dar oportunidades de crecimiento y condiciones de efectiva participacion a
todos los miembros de la organizacion, teniendo en cuenta, de una parte, los
objetivos empresariales y, de la otra, los objetivos individuales.

Entre los objetivos intermedios destaca:
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1) Adecuacién del individuo al cargo;

2) Entrenamiento;

3) Promociones;

4) Incentivo salarial por buen desempefio;

5) Mejoramiento de las relaciones humanas entre superiores y subordinados;
6) Auto perfeccionamiento del empleado;

7) Estimacién del potencial de desarrollo de los empleados;

8) Estimulo a la mayor productividad;

9) Retroalimentacién de informacion al propio individuo evaluado;

10) Otras decisiones como transferencias, licencias, etc. (p. 266).

¢Qué método de evaluacion del desempefio utilizar? “La elecciéon del método debe
basarse en gran medida en el propdsito de la evaluacion” (p. 269). Los programas de

evaluacion del rendimiento se pueden utilizar con diferentes finalidades:

v" Ascensos, promociones y traslados (considerado como una de las variables, no
la Unica)

Deteccidn de necesidades de capacitacion

Seguimiento de resultados (sobre todo en periodos de prueba)

Servir de base para la elaboracién de planes salariales

Evaluacion de la eficacia de programas y procesos de seleccion y formacion

AN N NN

Mejorar el clima laboral (el aumento de informacién que supone la evaluacién,
el saberse juzgado de manera objetiva)

Una meta primordial de la evaluacion del rendimiento es calificar con exactitud la
contribucion del individuo como base para tomar decisiones en cuanto a la distribucion
de recompensas. Si el proceso de evaluacion del rendimiento toma en cuenta criterios
equivocados o no evalla bien el rendimiento laboral real, los empleados recibiran
recompensas excesivas o injustas. El rendimiento y la satisfaccion aumentan cuando la
evaluacion se basa en criterios conductuales, orientados a los resultados, cuando se
abordan aspectos del rendimiento y de la carrera y cuando el subordinado tiene
posibilidad de tomar parte de la evaluacion.

Entre las politicas orientadas a desarrollar los motivadores internos deberian
destacarse algunos incentivos no monetarios tales como: enriquecer los puestos de
trabajo, respetar la dignidad personal y profesional de las personas, impulsar el
espiritu de equipo, alentar la creatividad, la innovacion, orientar el trabajo hacia metas

y permitir la participacion en la toma de decisiones. Estas politicas procuran, a través
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de diferentes practicas de gestion, desarrollar las necesidades de logro y de

autorrealizacion que todas las personas tienen de una u otra forma.

El enfoque mas utilizado para implantar la Teoria de Metas en las organizaciones,
adoptada aqui como herramienta motivacional eficaz, es la Administracion Por
Objetivos (APQ), por lo que se desarrollaran sus caracteristicas principales, ventajas y

desventajas.

Robbins (1994) indica que un Programa de Administracién por Objetivos; “Es un
programa que abarca metas concretas, establecidas en participacion, para un periodo
de tiempo explicito, asi como retroalimentacién en cuanto al avance para alcanzarlas”
(Robbins, 1994, p.253). Su atractivo radica en la importancia que concede a convertir
los objetivos globales de la organizacién en objetivos concretos para las unidades de la

organizacién y sus miembros individuales.
Los programas de APO comparten cuatro ingredientes:

1. metas concretas

2. decisiones tomadas en participacion

3. periodo de tiempo explicito

4. retroalimentacion en cuanto al desempefio
Ello demuestra el vinculo entre la teoria de las metas y dicho programa, siendo que la
primera demuestra que las metas dificiles producen un rendimiento individual mayor
gue las metas faciles, que las metas dificiles concretas producen mas rendimiento que
la ausencia de metas o que la meta general “haga su mejor esfuerzo”, y que la
retroalimentacion sobre el desempefio conduce a un rendimiento mayor, y la APO

comparte estos resultados (Robbins, 1994).

En concreto, son tres los aspectos por los que los objetivos estimulan a los recursos

humanos para desarrollar un mayor esfuerzo:

1. La participacion de empleados y supervisores en la fijacion de las metas u
objetivos. Para que los objetivos sean eficaces los empleados deben aceptarlos y la

participacidn en su establecimiento es un factor clave.

2. Los objetivos deben suponer retos para las personas y asi poder sacar provecho
a sus capacidades potenciales. En este sentido los objetivos deben ser realistas, es
decir, alcanzables para no provocar desmotivacion o sensacion de frustracion en los

empleados.
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3. Los objetivos deben ser especificos, cuantificables y mensurables, ya que asi

proporcionan a las personas una direccion clara donde enfocar sus esfuerzos.

Esta técnica consiste en que el supervisor y el empleado establezcan conjuntamente
los objetivos de desempefo deseables. Lo ideal es que estos objetivos se establezcan
por acuerdo mutuo y que sean mensurables de manera objetiva. Si se cumplen ambas
condiciones, los empleados estaran mas motivados para lograr sus objetivos porque
participaron en su formulacién. Como ademas pueden medir su progreso, es posible

efectuar ajustes periddicos para asegurarse de lograr sus objetivos.

Cuando se fijan los objetivos a futuro, los empleados obtienen el beneficio de caracter

motivacional de contar con una meta especifica para organizar y dirigir sus esfuerzos.

Fases de un programa de APO. A continuacién, se describen los pasos tipicos en un

programa o proyecto de APO:

1. Se formulan los objetivos y estrategias a nivel global de la organizacién.

2. Los objetivos principales de la organizacion se asignan entre las unidades
divisionales y departamentales.

3. Los administradores o responsables de unidades junto con sus supervisores
establecen los objetivos especificos para sus unidades.

4. Se establecen objetivos de forma conjunta para todos los integrantes de los
departamentos.

5. Es necesario establecer planes de accién y definir cdmo se van a alcanzar los
objetivos, éstos se especifican y todos los administradores y subordinados lo
aceptan.

6. Se implantan los planes de accion.

7. Se revisa en forma periddica el avance hacia el logro de los objetivos y se
proporciona retroalimentacion.

8. El logro con éxito de los objetivos se refuerza por medio de recompensas que se
basan en el desempefio.

Entre las ventajas de este método se destacan las siguientes: 1) Cada persona conoce
exactamente lo que se espera de ella. Esto hace facil la evaluacién y recompensa de
las contribuciones de los empleados en funcidon de las metas acordadas; 2) Debido a
gue los empleados y los directivos participan conjuntamente en la fijacion de metas,

facilita el flujo ascendente de informacion relacionada con el trabajo.

Una de las desventajas de la APO es que en muchos trabajos, las tareas mas
importantes no siempre pueden ser cuantificadas de manera sencilla. De esta manera,

si s6lo se da importancia a lo que puede ser medido, un sistema APO podria dar lugar
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a que las personas se olvidaran de comportamientos cruciales que podrian no tener
unas medidas claras, como ser paciente y amable con los clientes. Otra desventaja
hace referencia a que los sistemas APO podrian animar a la gente a jugar seguro por
medio de la eleccidon de metas no tan desafiantes y que son facilmente alcanzables.

2.4.3. Entrevista de evaluacion

La comunicacion del resultado de la calificacién al subordinado es un punto
fundamental en todos los sistemas de evaluacion. Nada gana la calificacion si el mayor
interesado no llega a conocerla. Es necesario darle a conocer las informaciones
importantes y significativas acerca de su desempefio para que los objetivos puedan
alcanzarse. Esa comunicacion se hace mediante la entrevista de evaluacion del

desempefio.

William B. Werther, Jr y Heith Davis en “Administracion de personal y recursos
humanos” sefialan diez pautas para la conducciéon de entrevistas efectivas para la

evaluacion del desempefio, las cuales se desarrollan brevemente:

1) destaque los aspectos positivos del desempefio del empleado

2) especifique a cada empleado que la sesion de evaluacion es para mejorar el
desempefio y no para aplicar medidas disciplinarias

3) llevar a cabo la sesion en un ambiente de privacidad y un minimo de
interrupciones

4) no menos de una sesidén anual formal, dos es lo recomendable

5) ser especifico, evitar ambigliedades

6) centrar los comentarios en el desempefo y no en los atributos personales
7) no discutir con el evaluado

8) identificar y explicar las acciones especifica que el empleado puede emprender
para mejorar su desempefio

9) destacar la posicion de ayuda

10) concluir las sesiones destacando los aspectos positivos del desempefio del
empleado (p. 257)

El evaluador debe procurar que se cumplan los objetivos de la entrevista y mantener
una buena comunicacién con el evaluado, lo que sin duda redundard en una

optimizacién de las relaciones entre ambos y del rendimiento del evaluado.
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2.4.4. Sistemas de recompensa y reconocimientos

Si los empleados piensan que sus actividades son evaluadas debidamente y si también
piensan que las recompensas a las que conceden valor estan ligadas a sus
evaluaciones, la organizacion habra aumentado las propiedades de motivacién que se

derivan de sus politicas y procedimientos de evaluacién y recompensa.

Las recompensas pueden conducir a un buen rendimiento y satisfaccion cuando 1) el
empleado las percibe como algo justo, 2) estan unidas al rendimiento y 3) se adaptan
a las necesidades del individuo. Estas condiciones deben originar muy poca
insatisfaccion entre los empleados, reducir los patrones de retraccion y aumentar la

entrega a la organizacion.

0 Recompensas intrinsecas: son las que obtienen las personas por su cuenta y
son, en gran parte, resultado de la satisfaccién que deriva el trabajador de su
actividad. Técnicas como el enriquecimiento del trabajo o el redisefio del puesto

podrian lograr que el trabajo ofrezca mas recompensas intrinsecas.

0 Recompensas extrinsecas: abarcan la remuneracion directa, la indirecta y las

recompensas no monetarias.

Los programas de reconocimiento al empleado pueden tomar numerosas formas. Las
mejores usan multiples fuentes y reconocen tanto los logros del individuo como los del
grupo. Por ejemplo, cada trimestre se puede reconocer a trabajadores por: “haber ido
por encima y mas alld del deber”. Los mismos trabajadores pueden sugerir los
nombres de sus companeros que realizaron mejor desempefo en innovacion,
reduccidn de costos, servicio al cliente, etc. Los reconocimientos pueden ser camisetas,
tasas, boletos para el cine, vacaciones pagas y recompensas en efectivo. También se
puede enviar una nota de reconocimiento al empleado, se puede reconocer
publicamente sus logros, enviar un e-mail de felicitaciones, etc. Un sistema eficaz de
motivar es el buzdn de sugerencias. Los empleados ofrecen sugerencias para mejorar

los procesos o reducir costos y son premiados en efectivo o en pequefios regalos.
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2.5. Comunicacion organizacional

Como se viene senalando, las organizaciones necesitan medir periédicamente su clima

organizacional para saber:
v" como son percibidas por su publico interno,
v' si su filosofia es comprendida y compartida por su personal,
v' qué problemas de comunicacién enfrentan.

De esta manera debe atender al diagnostico de la comunicacién en las organizaciones.
A menudo se piensa que la comunicacién es algo natural y espontaneo, de lo cual no
hace falta ocuparse especialmente. Por lo tanto, es habitual que en las empresas no se
cuente con elementos operativos concretos para resolver problemas vinculados a la
comunicacion ni se observe claramente que la comunicacion dentro de la empresa es

una herramienta de gestion.

“La comunicacion es la transferencia de informacidon y la comprensién entre dos
personas. Es la manera de conocer las ideas, hechos, pensamientos, sentimientos y
valores de los demas” (Keith y Newstrom, 1995, p. 82). Su propdsito es que el
receptor comprenda el mensaje de acuerdo con lo previsto, por tanto, “la comunicacién

debe incluir tanto transmision como significado” (Robbins, 1994, p. 339).

Centrandonos en las organizaciones la informacion insuficiente puede provocar tension,
descontento, desmotivaciéon e insatisfaccidon entre el personal. La necesidad de
informacion se satisface mediante los sistemas de comunicacién con que cuenta la
organizacién, los cuales proporcionan métodos formales e informales para transmitir la
informacién y permitir que se tomen decisiones adecuadas. Las relaciones entre los
integrantes de una empresa constituyen un proceso comunicacional. Transmiten
modelos de conducta, se ensefian metodologias de pensamiento, se conocen las
necesidades de los miembros de la empresa y sus clientes, se puede construir,
transmitir y preservar una clara vision compartida, los valores, la misién y los objetivos

de una organizacion.

Para crear y mantener una buena comunicacién en las organizaciones estas deben
considerar ciertos elementos, como ser la retroalimentacién. La retroalimentacion
precisa y oportuna, acerca de la tarea realizada, proporciona a los empleados un mejor
entendimiento de sus labores, sintiéndose mas involucrados en la misma. La falta de
retroalimentacion suele producir en el empleado una frustracién que a menudo tiene

un efecto negativo en su motivacién, satisfaccién y rendimiento organizacional. Por el
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contrario, la incomunicacién, la comunicacién deficiente, puede generar lo que
comunmente se denomina “rumor”. Este surge cuando la informacidon proporcionada

no es concisa y clara, cuando existen distorsiones en la misma.
Stephen Robbins (1994) sefala las siguientes funciones de la comunicacion:

1. La comunicacion controla la conducta de los miembros de varias maneras. Las
organizaciones tienen jerarquias de autoridad y lineamientos formales que

deben seguir los empleados.

2. La comunicacién alienta la motivacion porque aclara a los empleados que deben
hacer, como lo estan haciendo y que pueden hacer para mejorar un

rendimiento eficiente.

3. La comunicacidon es una puerta de expresion emocional de sentimientos y de

realizacion de las necesidades sociales.

4. La comunicacién proporciona la informacién que necesitan las personas y los

grupos para tomar decisiones.

De esta manera se considera central atender en el diagnostico al sistema
comunicacional de la organizacidn que se estudia, porque a partir de él podran
conocerse los principales problemas de esta. “Todo problema de la organizacion es un
problema de comunicacion y puede ser detectado a través del sistema de

comunicaciones de la organizacion.” (Rodriguez, 1999, p. 63).

2.5.1. Comunicacion interna y externa

La buena comunicacion es un aspecto fundamental para el buen desenvolvimiento de
una organizacién, ya que la misma se establece en todos los momentos y en todos los
procesos de la vida laboral. La comunicacidén organizacional puede ser vista desde dos

grandes escenarios:
1) Comunicacion externa:

La comunicacion externa surge de la misma necesidad de las organizaciones de
interrelacionarse con sus publicos externos, es decir, accionistas, proveedores,
clientes, distribuidores, autoridades gubernamentales, medios de comunicacion, etc. El
propdsito de esta comunicacion es conservar o perfeccionar las relaciones

publicas para proyectar una mejor imagen corporativa.
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2) Comunicacion Interna:

La comunicacién interna tiene como objetivo principal apoyar estructuralmente el
proyecto de la organizacion. Asi, la primera mision de una estrategia de comunicacion
interna es crear las condiciones necesarias para la satisfaccion de la estrategia general

de la organizacién.

Asimismo, la comunicacion interna es aquella que la propia institucién establece con su
publico o cliente interno, es decir, con sus empleados. De esto se desprende que tanto
su gestion como su tratamiento debe ser distinto a aquellos puestos al servicio de la
comunicacién externa, ya que el publico interno se encuentra directamente implicado a
la funcion y objetivos de la organizacion, motivo por el cual se dice que la relaciéon que

se establece entre ambos es mas delicada.

Tomando las aportaciones de Amado Suarez (1999), se consideran los cuatro objetivos

de la comunicacion interna:

1. Involucrar al personal: Permite transmitir los valores y objetivos, hacer
visible el rumbo e integrar a las personas en el proyecto. Esto significa que
cuando la organizacion se comunica con cada empleado, ademas de mantenerlo
informado, le estd otorgando un lugar de importancia, lo estd haciendo “sentir
parte de”. Por lo tanto, este objetivo apunta a satisfacer e implicar a las
personas que trabajan en la organizacion; significa asignar a la comunicacion
interna la tarea de motivar para la accién, contribuir a un cambio de actitudes
para la participacion, la implicacion, la innovacién y la adaptacién a los cambios
y contribuir a crear un espiritu de equipo y un clima de confianza.

2. Dar coherencia y coordinacién al plan de accién: este objetivo implica que la
organizacién requiere de una omnidireccional entre todos los niveles jerarquicos
y entre sus distintos departamentos, con el fin de integrar las diferentes
acciones en un plan coordinado. Se trata de caminar todos por el mismo
sendero.

3. Acompahar el cambio: las organizaciones requieren de wuna gran
adaptabilidad a los fines de lograr adaptarse a los cambios que puedan existir
tanto a nivel externo como interno. De ahi que la comunicacion y capacitacién
interna sean claves cuando los cambios acontezcan. Es necesario un organismo
permanentemente adaptable, capaz de adaptar nuevos valores y actitudes,

segun las cambiantes circunstancias lo exijan.
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4.  Mejorar la productividad: para optimizar los procesos productivos no sélo
es necesaria una adecuada comunicacién de tipo operativa; también es
importante que los empleados conozcan y comprendan en qué medida su tarea
impacta en los resultados globales de la organizacion.

En base a estos cuatro objetivos el papel de la comunicacion interna en torno a la
integracion, motivacion y cambios que se sucedan es fundamental. Sin una adecuada
gestion de la misma los empleados no se sentirdn integrados ni implicados en los
objetivos organizacionales, tampoco hallaran motivaciéon en relaciéon a su tarea dentro
de la organizacidon ni ésta podra adaptarse a los cambios que surjan tanto interna

como externamente.

A su vez, la comunicacién interna se desarrolla siguiendo canales formales e

informales, y ambos deben ser tenidos en cuenta:
Comunicacioén interna formal:

Este tipo de comunicacidn refiere a aquellos canales, fuentes y procesos que son
establecidos por la organizaciéon de manera sistematica y organizada, y que han sido
disefiados con el propdsito de mantener informado al personal. Asi, la comunicacion
formal es la que viene definida a través de las lineas del organigrama, y provee una
visién clara de los cauces de traslado de informacién planeados para la organizacion.
Desde el organigrama formal, la comunicacion suele analizarse como muy previsible,

légica, racional, directa, y centrada en la tarea.
Comunicacion interna informal:

La comunicacion informal se manifiesta mediante relaciones interpersonales e
intercambios de informacion fuera de los marcos preestablecidos por el organigrama e
incluso por las politicas de comunicaciéon interna. Asimismo, la comunicacion informal
abarca la manera en que los individuos o grupos perciben y analizan el
comportamiento de la organizacion (importa la relacion entre el discurso y la practica);
los contactos espontaneos entre colegas, independientes de cualquier procedimiento
formal; los rumores de boca en boca y, por ultimo, los rapidos intercambios entre

diferentes niveles jerarquicos acerca de sus respectivas actividades.

Algunas organizaciones soélo funcionan segun el modo de comunicacién informal,
privandose de determinadas posibilidades de resolucion para sus problemas y de

movilizacién de sus recursos. De manera inversa, aquellas que desconfian de la
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comunicaciéon informal por temor a los rumores, a las habladurias o a “tomas
poder”, corren el riesgo de generar nuevos bloqueos relacionados con
“burocratizacion” y la no motivacién de su personal. Para muchas organizaciones

comunicacién informal que circula y no puede ser controlada, se asocia con

el

problema del “rumor”. En ciertas ocasiones los rumores llegan a ser dafiinos ya que

pueden perjudicar el honor y la dignidad de las personas, dividir en grupos generando

odios y rencores que son dificiles de superar.

2.5.2. Direccionalidad de la comunicacion interna.

Por direccionalidad de la comunicacién interna se entiende el recorrido programado

de

los mensajes mas previsibles y ritualizados. Desde esta perspectiva se pueden

distinguir:

1. Comunicacién vertical: Es aquella que fluye de arriba hacia abajo, de modo
gue un superior en orden jerarquico asume el papel de emisor respecto a sus
subordinados (vector descendente) al tiempo que éstos replican, asumiendo a su
vez el papel de emisores respecto a aquel (vector ascendente). La comunicacion
vertical se da, tanto en términos absolutos, siguiendo el orden de jerarquia de la
alta direccion sobre el conjunto de la organizacion, como en términos relativos,
siguiendo el orden jerarquico dentro de cada una de las areas.

1.1. Vector descendente: La comunicacion descendente es la comunicacién que
fluye de un nivel del grupo u organizaciéon a un nivel mas bajo. Es el utilizado
por los lideres de grupos y gerentes para asignar tareas, metas, dar a conocer
problemas que necesitan atencidn, proporcionar instrucciones, etc. Permite
mantener informados a los miembros de una organizacién de todos aquellos
aspectos necesarios para un buen desenvolvimiento y proporciona a las
personas informacion sobre lo que deben hacer, el cdmo y qué se espera de
ellas.

De esta manera se considera a la informacidén descendente como necesaria
para:
e Asegurar que todos conozcan y entiendan los principios y metas de la
organizacién.
e Lograr credibilidad y confianza.

« Extender la idea de participacién.

+ Agilizar los canales de transmisién de la informacién
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» Fortalecer los roles jerarquicos
+ Favorecer y hacer operativa la comunicacion.
» Reducir la incertidumbre del rumor.

1.2. Vector ascendente: Esta comunicaciéon fluye en forma opuesta a la
anterior, es decir, de los empleados o subordinados hacia la gerencia. Se utiliza
para proporcionar retroalimentaciéon sobre los progresos, problemas, sobre el
sentir de los empleados, cdmo se sienten estos en sus puestos, con sus
compafieros de trabajo y en la organizaciéon en general, a fin de captar ideas
sobre como mejorar cualquier situacion interna en la organizacion. Puede ser la
mas importante para la cima, ya que le permite conocer qué funciona y qué no
dentro de la organizacion. Permite mantener contacto directo con sus
colaboradores, conocer las opiniones, el estado de animo y motivacion y las
necesidades de la gente que trabaja. Ademas, permite percibir la magnitud de
los problemas, promueve la participacion y el aporte de ideas y sugerencias.
Como ejemplos de comunicacidn ascendente dentro de una organizacion

pueden citarse los siguientes:

« Informes de desempefios

» Buzones de sugerencia

» Procedimientos para expresar quejas

* Encuestas.
En las organizaciones ambas direcciones, descendente y ascendente, son importantes
e imprescindibles para lograr las metas propuestas con el minimo de problemas.
Lamentablemente no todas las organizaciones tienen conciencia de ello, por lo que en
muchas ocasiones las ideas, pensamientos y propuestas de los empleados pasan

desapercibidas ya que consideran que esto no influird en el rendimiento laboral.

La existencia de comunicacion ascendente puede considerarse como la prueba de una
buena gestion del personal, porque puede funcionar como un indicio de que los
directivos de la organizacion estiman a sus empleados como personas capaces de
aportar valor a la vida de la organizacidén, en forma de conocimientos, ideas y
sugerencias. La comunicacién ascendente satisface la necesidad de estima de todo
trabajador, de manera que se la considera un indicador de calidad de la gestion de la
comunicacién interna. En este sentido, el objetivo primordial de este vector de

comunicacion interna es favorecer el didlogo social. Esto facilitara:

e El compromiso de todos
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+ El maximo aprovechamiento de las ideas

« El consenso

2. Comunicacién horizontal: Este tipo de comunicaciéon se da cuando dos o mas

3.

miembros de una organizacion cuyos puestos estan al mismo nivel intercambian
informacidon. Es una comunicacién entre pares. Fomentar la comunicacion
horizontal posibilita el funcionamiento de eficaces equipos de trabajo. Un estilo
de direccion participativo es un factor de estimulo para la comunicacion en este
nivel. Genera un clima de trabajo en comun, facilita la disolucion de rumores y
malos entendidos y permite la creacion de confianza y compaferismo.
El objetivo de la comunicacion horizontal es implicar a todas las personas para:

« Favorecer la comunicacién de individuos entre las distintas areas y en el

interior de éstas.

+ Facilitar los intercambios entre las areas

« Posibilitar un proyecto organizacional basado en la participacion

« Incrementar la cohesién interna

« Agilizar los procesos de gestion.
Comunicacion transversal: Es aquella que fluye entre distintas areas y
distintos niveles al mismo tiempo, pudiendo ser transversal descendente y
transversal ascendente. Este vector de comunicacion tiene como principal
objetivo configurar un lenguaje comun y actividades coherentes con los
principios y valores de la organizacién en todas las personas y grupos de la

misma para favorecer:

« Valoracion positiva del trabajo en equipo.
« Estimulacion de la productividad.

« Potenciacion de la creatividad y la innovacién.

Habiendo desarrollado los escenarios de la comunicacion organizacional, sus niveles y
los beneficios de contar con estrategias de gestion en cada uno, deben considerarse en
su analisis las barreras a la comunicacién que pueden presentarse en todos sus

niveles. Dichas barreras pueden ser:

1. Personales. Interferencias derivadas de las limitaciones, emociones y valores

humanos del individuo. Las mas comunes en situaciones laborales son la
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escucha deficiente, las emociones, las motivaciones y los sentimientos
personales.

2. Fisicas. Interferencias que se presentan en el ambiente. Un trabajo que puede
distraer, distancia fisica entre las personas, un canal saturado, etc.

3. Semanticas. Limitaciones o distorsiones derivadas de los simbolos utilizados en
la comunicacion. Las palabras u otras formas de comunicacién (gestos, senales,
etc.) pueden tener sentidos diferentes para las personas que intervienen en el

proceso, lo cual puede distorsionar el significado.

Los tres tipos de barreras se presentan con simultaneidad para filtrar, bloquear o
distorsionar el mensaje. Ademas de estas barreras, la comunicacion puede

experimentar tres dificultades:

1. Omisién. Se impide la completa comunicacién o se pierde la esencia de su
significado

2. Distorsion. Se altera el mensaje, se desfigura, perturba o modifica, alterando el
significado original

3. Sobrecarga. Volumen o cantidad de informacién muy grande, sobrepasando la

capacidad personal de procesamiento del destinatario.

Otro elemento fundamental a considerar para el logro de una buena comunicacién es
el contexto de la misma. Es necesario arbitrar los medios adecuados para que existan
comunicaciones eficaces dentro de la organizacién, y para esto se debe tener en
cuenta que las mismas deben planificarse segun las caracteristicas del contexto en el
que se desarrollen. La cultura de la organizacién sera la que facilite o no el desarrollo
de las comunicaciones, mostrando los cédigos y canales adecuados a utilizar, a través

de sus politicas y estrategias de comunicacion.

Un proceso comunicacional efectivo no garantiza que se obtendra éxito inmediato, pero
su ausencia si representa un obstaculo para el logro de niveles altos de productividad y
mejoramiento del clima laboral (Keith y Newstrom, 1995). La comunicaciéon es muy
importante para manejar los conflictos y es uno de los factores clave de la eficacia y el
desarrollo organizacional. En la medida en que fomenten las comunicaciones eficientes,

mejorara el “clima” organizacional.
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3. Metodologia

Se realizo un relevamiento a partir de la aplicacién de técnicas de recoleccién de datos
que permitieron combinar un abordaje cuantitativo y cualitativo, destinado a la

realizacidn del diagnédstico de clima organizacional, mediante los siguientes pasos:

1. Andlisis de documentacién ya existente en la organizaciéon (reglamentaciones,

comunicaciones internas, etc.)
2. Observacion no participante, para el conocimiento general de las instalaciones

3. Entrevistas a informantes claves que facilitaron un andlisis cualitativo de la

organizacion.
4. Encuesta que posibilité la realizacién de una estudio cuantitativo

Para la elaboracion del diagnéstico se llevo a cabo una profunda bldsqueda bibliografica
sobre los fendmenos organizacionales bajo estudio, para poder identificar las
principales lineas de investigacién que se vienen desarrollando, enfatizando el
tratamiento que recibe en la literatura especializada el analisis correlativo entre clima y

motivacion.

Se elabord un instrumento de medicidén de indicadores del clima organizacional sobre
la base de un cuestionario estandarizado y estructurado, el cual fue respondido
individualmente por la muestra. La aproximacién cuantitativa se complemento con la
aplicacion de técnicas cualitativas, entrevistas semi estructuradas a informantes claves

que permitié relevar datos que el estudio cuantitativo no permite observar.

La necesidad e importancia de combinar y triangular entre el abordaje cuantitativo y
cualitativo radica en que investigaciones como las que se propone, que apuntan al
conocimiento de percepciones y comportamientos, plantean diversos problemas a los
cuales se trata de encontrar respuestas, poniendo en practica una serie de pautas
metodoldgicas tendientes a combinar la descripcion objetiva de la técnica cuantitativa
con la profundizaciéon de la problematica que ofrece la aproximacion cualitativa que

permite entender la realidad como un fendmeno dinamico.
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3.1. Instrumentos de recoleccion de datos y procedimientos

3.1.1. Entrevistas semi estructuradas

La Entrevista semi-estructurada consiste en una conversacion semi dirigida con un
miembro clave de la organizacion. El objetivo de dichas entrevistas es obtener
informacion sobre una gran variedad de temas de la organizacién y la opinién del
entrevistado acerca de dichos temas. Habitualmente, una primera aproximacion para
el fin propuesto se produce mediante entrevistas a personas representativas de la
empresa, y en base a la informacion relevada obtener una vision global de la situacion
por la que atraviesa el sistema organizacional y orientar las etapas posteriores, motivo
por el cual se realizo la primer entrevista con la persona a cargo y duefio de la

empresa.

Al respecto, se utilizo como guia para llevar adelante las mismas las caracteristicas que

Dario Rodriguez M. (1999) alerta que deben tenerse en cuenta sobre este instrumento:

% Los datos que se obtendran estaran afectados por factores psicosociales del
entrevistador, del entrevistado y de la situaciéon en que tiene lugar la entrevista.

% La relacion que se establezca entre ambos participantes sera decisiva, tanto para el

curso como resultado de la misma.

.
R %4

Los comportamientos reciprocos dependeran de las expectativas depositadas en el

encuentro, influyendo determinantemente en sus resultados.

*,
R %4

La importancia de atender si se generan vinculos de confianza o desconfianza.

% Es necesario contar con una pauta minima que permita llegar a una semi-

estructuracion de la entrevista, evitando asi desvios de los objetivos de la misma.

Asi mismo, la entrevista debe reunir ciertas condiciones para lograr los objetivos
planeados, como ser: desarrollarse en un ambiente apropiado, preferentemente en el
lugar de trabajo del entrevistado; actitud de cordialidad y exento de amenazas y
juicios por parte del entrevistador, para que el entrevistado sienta que puede exponer
su puntos de vista sin peligro; que el entrevistador demuestre interés por las opiniones
del entrevistado, sin evaluarlo positiva o negativamente; se le deben manifestar los
motivos de la entrevista; debe ser dirigida en un lenguaje adecuado al nivel

educacional del entrevistado.
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Estas consideraciones permitiran que el entrevistado genere algin grado de interés por
contestar las preguntas, comprendiendo que sus opiniones seran tomadas en
consideracion y que el diagnostico organizacional contribuird a mejorar la situacién de

la organizacion.

3.1.2. Observacion no participante

El diagnéstico de las organizaciones se trata de un proceso en que un determinado
observador explicara las experiencias que tiene de una organizacion y de su operar. De
esta manera, quien observa hace uso de sus esquemas de distincién, que le permiten

destacar detalles especificos con respecto a un trasfondo particular.

Las observaciones se realizaron en 3 de los 6 locales de la empresa, con el fin de

conocer:
+ Las instalaciones, el mobiliario.
« Las distintas areas de la empresa.
» El desenvolvimiento del personal

+ Funcionamiento general

3.1.3. Cuestionario

El cuestionario, a diferencia de la entrevista, es un instrumento de recopilacion masiva
de informacion. Consiste en un conjunto de preguntas impresas administradas a

numerosas personas.

El cuestionario debe ser elaborado cuando el proceso diagnostico ha avanzado lo
suficiente como para que el investigador se encuentre en condiciones de construir
preguntas que efectivamente puedan aportarle informaciéon y las cuales puedan ser
respondidas adecuadamente por los miembros de la organizacién y que ademas,
resulten significativas para estos (Rogriguez, 1999). Es recomendable tener un
conocimiento previo de la organizacién lo que permitira, por ejemplo, elaborar el
cuestionario con un lenguaje similar al de la organizacidn, consideracion
particularmente importante para el presente trabajo, donde se han implementado

cuestionarios auto administrados.
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El cuestionario se construye teniendo en vista los objetivos del diagnostico, teniendo
en cuenta cuales son los indicadores acerca de los cuales se necesita obtener
informacidon. En base a la informacién relevada en las entrevistas con el Gerente y
Encargada General de la empresa, se disefio un cuestionario tomando en consideracion
diferentes indicadores que influyen en el clima organizacional, un conjunto de

percepciones que a la hora de evaluar el clima siempre estan presentes. Ellos son:
1. Puesto de trabajo
2. Direccidn y participacion en la toma de decisiones
3. Relaciones interpersonales
4. Comunicacién organizacional
5. Condiciones ambientales, infraestructura y recursos
6. Capacitacién
7. Motivacién hacia el trabajo
8. Evaluacion de desempefio y reconocimientos
9. Salarios
10. Sentido de pertenencia

Se han alternado preguntas abiertas y cerradas. Las primeras fueron formuladas a fin
de obtener datos que no se hayan anticipado, o recoger categorizaciones relevantes no
previstas. Su ventaja radica en que el encuestado respondera sin dejarse influir por los
criterios del encuestador. Su desventaja radica en la dificultad del trabajo posterior con
ellas, por lo que se buscan patrones generales de respuesta, similares o comunes, en

relacidon a su frecuencia.

Las segundas, el encuestado debe seleccionar su respuesta entre alternativas
previamente definidas. Fueron posibles de formular al tener conocimiento de
alternativas de respuestas por parte de la muestra. La ventaja de este tipo de
preguntas radica en la facilidad de trabajo de codificacion y recuento de las respuestas.
Se graduan en cuanto al nivel de acuerdo o desacuerdo, positivo o negativo que

posean los encuestados.

Al contar con preguntas cerradas que pueden ser respondidas con X se resguarda el
anonimato de la muestra, considerandolo indispensable por solicitar respuestas

referidas, por ejemplo, a conformidad con los sueldos, preguntas que pueden
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considerarse conflictivas o peligrosas por los encuestados. Para salvar la desventaja
que acarrean las preguntas cerradas en cuanto a la perdida de espontaneidad de la
respuesta y que aporte solo la informacion predeterminada, se implementaron
preguntas con “otros”. Ello permite al encuestado ampliar su respuesta y/o generar

nuevas categorias.

Se relevd informacion diagnostica sobre fortalezas y debilidades de las condiciones
nombradas. Permitid realizar un diagndstico situacional inicial e identificar nudos
criticos que sirven de insumo para el planteamiento futuro de un plan de accién en el
manejo del potencial humano que permita mejorar el clima y desarrollo organizacional

que incidan positivamente en el desemperfio.

3.1.4. Matriz F.O.D.A.

Mediante el andlisis cualitativo y cuantitativo de la informaciéon relevada con los
distintos instrumentos de recopilacion de datos, se determinaron estrategias de

intervencion a fin de incorporarlas en el presente Proyecto de Aplicacion.
A continuacion se detallan los pasos seguidos para llevarlo a cabo:

1. Identificacion de las variables que conforman fortalezas y debilidades. Para ello
se realizo un exhaustivo relevamiento dentro del sistema, a partir de recursos
metodoldgicos tales como cuestionarios, entrevista y observacién, y su
codificacién.

2. Ponderacién de las distintas variables para determinar su impacto en el sistema
organizacién. Se enfatiza en aquellas variables de verdadera relevancia en el

funcionamiento y la competitividad del sistema.

3. Andlisis de las debilidades y fortalezas conforme al estudio de las condiciones

internas de funcionamiento.

4. Armado de una Matriz de las interacciones posibles a partir de los datos
obtenidos. El resultado de este interjuego sera la presentacion de una serie de
propuestas estratégicas que contribuyan a la evolucion favorable de la
organizacién, tanto desde la perspectiva de su competitividad como de su

reforzamiento interno.
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3.2. Presentacion de la empresa

Ficha Técnica

Nombre de la empresa Plaza Espafia Solarium.
Razén Social Compaiiia de Sol S.A.
Ramo de -

Solarium

actividad/sector

Mayores de 18 afios, ambos sexos, cualquier clase
Mercado al que apunta

social.
Posicion en el mercado Solarium lider de la ciudad de Cérdoba.
Estructura de la empresa Central
Cantidad de empleados 22 empleados

o o Seis sucursales en lugares estratégicos de la ciudad
Ubicacién geografica

de Cordoba
Afio de inicio de
1995
actividades
Fecha de relevamiento Abril y Mayo 2011

La descripcién de la empresa se fundamenta en la informacién relevada en las
entrevistas realizadas al duefio y Gerente, a la Encargada General de las 6 sucursales y
la observacién de las mismas por el autor. La empresa no posee informacion impresa

sobre sus comienzos, hitos, organigramas.
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Historia

Compafiia del sol S.A. se cred en el afio 1995, cuando su duefio por recomendacion de
un amigo viajo a Buenos Aires a conocer los productos. Asi fue que en ese mismo ano
abridé su primer local ubicado en la calle 27 de abril, dandole el nombre de fantasia
Plaza Espafia Solarium por su ubicacién, frente a la Plaza Espafia. El negocio fue
creciendo por lo novedoso, logrando su posicion de lider en el mercado de la ciudad de
Cordoba, contando en la ciudad con un total de 7 sucursales. Ello se logro por el
reconocimiento de sus clientes, por ofrecer un ambiente placentero v,
fundamentalmente, la buena atenciéon de los mismos a través de la alta calidad de los
productos y su gama de servicios. De esta manera la empresa fue expandiéndose a
diferentes provincias del pais, como Rosario (4 sucursales), Santa Fe, Tucuman (1
sucursal), Buenos Aires (4 sucursales), Mendoza (1 sucursal) y Corrientes (1 sucursal).

En la actualidad Compaiia del Sol S.A. se compone de 6 sucursales ubicadas en
lugares estratégicos de la ciudad de Codrdoba, distribuidos en zonas pobladas y
cercanas, lo que constituye una diferencia estratégica que le permite el contacto
permanente con los clientes, ya que pueden ser atendidos en cualquiera de las
sucursales. Las mismas cuentan con una plantilla de 14 empleadas recepcionistas,
distribuidas en las 6 sucursales, dos técnicos, dos maestranzas, tres administrativas y
una encargada general. Asimismo, se han vendido la totalidad de las sucursales de

Rosario y Buenas Aires, las cuales contintian en funcionamiento.

Estructura Organizacional

Actualmente Compafiia del Sol S.A. cuenta en la ciudad de Cdrdoba con un aplantilla
de 22 empleados. La estructura de la empresa se percibid a través de un organigrama
construido por el autor en base a la informacidn relevada en las entrevistas, ya que la
empresa no posee dicho material por escrito. Asimismo, lo relatado permitié conocer la
forma en que se divide el trabajo, las jerarquias, las distintas funciones y como
discurre el poder.

La empresa consta de los siguientes puestos:

Encargada General: Se encarga de la totalidad de los locales de la empresa, de su
correcto funcionamiento, siendo la responsable de la coordinacion de la totalidad del

personal.
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Recepcionistas: Conforman diferentes horarios de trabajo seguln sucursal, las cuales se
identifican entre los integrantes de la empresa por la denominacién de la calle en la

cual se encuentra ubicadas:

« Estrada, 27 de Abril y Colon: lunes a sabados de 7:30 hs. A 23:30 hs. Dos
turnos de 8 hs. Diarias.

e Olmos: Lunes a domingos, de 9 a 23 hs. 7 hs. Diarias por personal
e Rivera Indarte: Lunes a viernes de 10 a 19 hs. Solo una recepcionista
« Fontana: Lunes a sabados de 8 a 21 hs

Maestranza: lunes a viernes 6 hs diarias

Administracién: lunes a viernes 8 hs diarias.

Técnicos: de acuerdo a necesidad de la empresa.

El nimero de empleados que se necesitan en la empresa depende no solo de las
dimensiones de la misma, sino también de los factores externos que influyen en la
demanda y oferta de productos. Por ello mismo, se incorpora personal de refuerzo en

la temporada alta, que comienza en el mes de septiembre hasta enero.

Productos y servicios que comercializan:

En Compafia del Sol S.A. se brindan todos los servicios de un Solarium, siendo
reconocida como el estdndar de excelencia dentro del negocio del bronceado artificial.
Las diferentes sucursales cuentan con la mejor calidad y diversidad de lamparas
faciales, camas solares y productos complementarios, lo que constituye una ventaja

gue puede ser explotada a nivel de diferenciacion.
Faciales:

LUCCIOLA (bronceado intermedio)
5000 (bronceado fuerte-rojo)

5500/7500 (bronceado fuerte-marrén)

YV V VYV V

7200 (bronceado intenso)

Cabinas verticales:

» COLAGENO
» CABINA VERTICAL DUO
» CABINA VERTIVAL MAX

Caracteristicas:

v Se regulan cada 3 minutos, dependiendo del tipo de
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piel.

v" A diferencia de las camas, se logra un bronceado mas parejo y por mayor

tiempo. De esta manera se obtiene un mejor resultado con un menor tiempo
de exposicion.

v' La diferencia entre una cabina vertical duo y una max es en cuanto a la

intensidad con que se broncean las piernas, ya que la primera intensifica el
bronceado en piernas.

Camas: las camas se diferencian entre si por su potencia, el grado de bronceado

gue se desea lograr y el color al que se pretende llegar ya sea al rojo o al marroén.

>
>
>
>
>
>
>
>

ODY II

SUNNY BEACH _— - =

ORBIT

ULTRA SUN

ULTRA DUO

MEGASUN Camas de ultima generacion, con posibilidad de regular
MEGASUN 4500 la ventilacion en 3 niveles y musica de fondo.
MEGASUN 5600 La 4500 y 5600: Ademas cuenta con un rociador en los

altimos 5 minutos y un sistema de aroma terapia .

Las bases para un bronceado seguro:

La cantidad optima de exposicion debera ser elegida de acuerdo al tipo de piel. Para

ello se clasifica la piel en cuatro tipos:

>

>

>

>

TIPO DE PIEL 1: piel extremadamente clara, pelo rojizo, ojos azules, muchas
pecas, muy alta susceptibilidad al enrojecimiento. Siempre que se exponen al
sol se enrojecen y nunca se broncean.

TIPO DE PIEL 2: piel clara, cabello entre rubio y castafio claro, ojos entre azul y
gris o verdes, pecas, disminucidn susceptibilidad al enrojecimiento.

TIPO DE PIEL 3: piel normal, cabellos entre rubio oscuro y castafio oscuro, ojos
entre gris y castafio, moderada susceptibilidad al enrojecimiento.

TIPO DE PIEL 4: piel entre morena clara y olivacea, cabellos y ojos oscuros,
dificilmente presente susceptibilidad al enrojecimiento.

Cada tipo de piel requiere de diferentes tiempos e intensidad de exposicion para lograr

un bronceado saludable.
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Principales clientes:

Sus potenciales clientes son todas las personas mayores de 18 afios, de ambos sexos,
sin limite de edad. Se permite el acceso de menores de 18 afios pero si se presenta el

padre o madre y firma la autorizacion pertinente, sin excepcion.

Politicas:

Dentro de los reglamentos, procedimientos, politicas, normas que establece la
organizacién para regular la conducta de sus trabajadores, se encuentra el “*Manual del

Empleado”. El mismo esta redactado en formato Word, con los siguientes apartados:

«  “Descripcidén del cargo”, no especificando cual, aunque al leerlo se deriva que se
trata del puesto de recepcionistas, ya que involucra los items referidos a las
siguientes tareas: 1) apertura del local; se enumeran las acciones a seguir
dentro del local, como ser el encendido del tablero de luces, aire acondicionado,
equipo de musica, encendido de computadora, etc. 2) cierre del local; 3)

cronograma de limpieza.

« “Empleada turno mafiana” y “Empleada turno tarde”: se numerando las
acciones a seguir en cada turno, repetidas a las indicadas en los apartados

anteriores.
«  “Personal de maestranza”; enumeracion de tareas.

« “Desarrollo de tareas habituales”; sonreir, amabilidad, buena presencia, pelo
recogido, prohibiciéon de fumar, comer, tomar mate, reunirse con amigos, etc.
Aqui se mezclan aspectos referidos a lo que seria materia de comercializacién,
“ofrecer abonos al cliente, aceleradores, etc.”, trato hacia el cliente; “saludar,
siempre se debe ir conforme”; técnicos, “no dejar luces prendidas”; operativas,

como proceder ante equipos rotos; y politicas, “si los van a buscar deben

esperar fuera del local”.

Es deseable indicar que los escritos mencionados presentan errores de ortografia, mala
redaccién y sin lineamiento general, evidenciando que se han creado sin una previa

planificacién de los mismos.

Reclutamiento y seleccion.

Los procesos de reclutamiento y seleccion no son planificados en la empresa, ni

implementados de manera estratégica u homogénea en cada oportunidad. Quien se
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encarga de dichos procesos es la Encargada General, para lo cual no posee
lineamientos o procedimientos estandarizados. Se maneja por ensayo y error, lo que
no le funciono no lo utiliza mas, y si lo que le resulto efectivo, sin un posterior analisis
minucioso de los motivos por lo que una seleccion no fue la adecuada. Asimismo, el
proceso de seleccidon nunca ha sido externalizado ni realizado por profesionales en la
materia, tampoco quien se encarga de esta tarea ha recibido capacitacion que sustente
esta actividad. La empresa carece, por un lado, de manuales operativos actualizados
gue establezcan procesos a seguir y, por otro, en la mayoria de los casos, los nuevos
empleados reciben informacion respecto de su funcidon y tareas de fuentes informales,
ya que no existe un manual de induccion que determine el rol y las tareas de cada
posicion dentro de la institucidon, y que establezca qué relacion existe entre cada
posicion y las demads. Existe desconocimiento acerca de la incorporacion como
herramienta de gestién, poniendo relativo énfasis solamente en los procesos de
trabajo, de manera que en la organizacion se realiza una eleccion de personal, no una

seleccion.

Indice de ausentismo

A continuacion se presenta una tabla con el indice de ausentismo en el puesto de
recepcionistas durante el segundo trimestre del afio 2012. El indice fue generado por el
autor en base a la informacién proporcionada por la empresa de las ausencias
mensuales, no discriminando las justificadas por enfermedad.

El cdlculo se realizo en funcidén de los dias perdidos mensualmente, de la siguiente

manera:

Ausentismo = N° de empleados / dias perdidos x 100

N° de empleados x N° de dias de trabajo

2° Trimestre 2012

Abril Mayo Junio
1,79% 0,60% 0,89%
1,09%

56



4. Analisis de datos

La informacidon que se presenta a continuacién es el resultado del analisis de lo
relevado a través de los diferentes instrumentos de recoleccién de datos utilizados. En
funcién de los valores obtenidos en cada uno de los indicadores adoptados se
diagnostica el Clima Organizacional de Compaiiia del Sol S.A.

Puesto de trabajo

Para determinar el grado de identificacion actual de los empleados respecto a su

puesto de trabajo se analizan las siguientes consignas:

Consigna N° 1: Conozco cual es la misidn, vision y objetivos de la empresa.

> Se registré un 44% de respuestas negativas (“en desacuerdo”) y un 56% de

respuestas positivas (“de acuerdo” y “totalmente de acuerdo”).

Consigna N° 2: Tengo claros los objetivos, funciones y tareas de mi puesto, por lo

tanto se lo que la empresa espera de mi trabajo.

> Se registro un 18% de respuestas negativas (“en desacuerdo” y “totalmente en
desacuerdo”) y un 82% de respuestas positivas (“de acuerdo” y “totalmente de
acuerdo”).

Acorde a las observaciones realizadas por el autor no existen declaraciones formales
de la filosofia organizacional en la empresa bajo estudio, mecanismos que son
comunmente utilizados para crear o mantener la cultura organizacional en una
empresa. Los resultados intermedios arrojados referentes al conocimiento de la
misidn, vision y objetivos de la empresa por parte de la muestra hacen inferir la falta
de una informacion que sea proporcionada de manera uniforme a todo el personal. No
recibir informacion sobre la historia, metas y objetivos de la empresa no brinda al
personal las condiciones necesarias para que se forjen una identidad laboral a partir de

la propia identidad de la empresa.

Si bien los resultados indican que un 82% de la muestra posee conocimientos de los
objetivos y funciones propios del puesto de trabajo, existe deficiencia en la
interrelacion con los objetivos de la empresa, ya que un 44% manifiesta

desconocimiento.
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Direccion y participacion en toma de decisiones.

Para determinar el grado de participacion de los empleados en la toma de decisiones

de la empresa se analizan 2 consighas del cuestionario:

Consigna N° 4: Mi jefe toma decisiones con la participacion del personal, escucha
opiniones y/o sugerencias

> Se registro un 81% de respuestas negativas (“nunca” y “casi nunca”) y un 19%
de respuestas positivas (“a veces”).

Consigna N° 10: La jefatura crea espacios para manifestar inquietudes y/o sugerencias

» Se registro un 86% de respuestas negativas (“nunca” y “casi nunca”) y un 14%
de respuestas positivas (“siempre”).

Los resultados arrojados hacen inferir que la jefatura no facilita la participaciéon del
personal en la toma de decisiones de la empresa. El 50% de los empleados ha
respondido que “casi nunca” se toman decisiones con la participacion del personal, y
un 31% “nunca”. No se registran respuestas positivas (“siempre”) en la consigna, lo
que hace inferir que no existen preferencias por sucursales, variable que debe ser

descartada.

Se infiere que la poca o nula participacion de los empleados en la toma de decisiones
de la empresa se debe, en primera instancia, a la falta de politicas gerenciales que
valoren el aporte y contribuciones de los empleados y, en segunda instancia, al
deficiente lineamiento de los canales de comunicacién que permitan a los empleados
expresarse. El 86% de la muestra manifiesta que “nunca” y “casi nunca” se crean
espacios para que manifiesten sus inquietudes y/o sugerencias. Se observa una
direccién de naturaleza autoritaria con un poco de relacién de confianza entre los
superiores y los subordinados. Las decisiones se toman en la cima jerarquica sin

participacion del personal.

Relaciones interpersonales

Para determinar el grado de percepcion por parte de los miembros de la empresa
acerca de la existencia de buenas relaciones sociales entre pares se analizan 2

consignas del cuestionario:
Consigna N° 5: La relacion con mis companeros de trabajo es:

> Se registré un 100% de respuestas positivas (“excelente”, “muy buena” y

“buena”).
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Consigna N° 6: Realizo actividades extra laborales con mis compafieros de trabajo

> Se registré un 44% de respuestas positivas (“a veces”) y un 56% de respuestas

negativas (casi nunca).

Los datos relevados en el cuestionario son acordes a lo manifestado en la entrevista
con la Encargada General de la empresa. El compafnerismo es valioso dentro de la
empresa y con valor otorgado por los empleados. El proyecto de aplicacién debera
considerar como una fortaleza dicho criterio, siendo propicio a la motivacion de los
trabajadores y variable relevante del diagnostico del clima laboral. Se percibe un
ambiente de fraternidad generador de un clima mas confiable. No se vislumbran signos
de conflicto en ésta premisa, la Encargada General atribuye valor de manera
manifiesta a esta variable a la hora de describir el clima laboral actual de la empresa.

Se adopta como fortaleza el valor arrojado por la consigna N° 5 en el analisis global

del clima, considerando la otra consigna complementaria a la primera.

Comunicacion organizacional

Para determinar el grado de comunicacion efectiva en la empresa se analizan 3

consignas del cuestionario:

Consigna N° 8: Al recibir una orden o cuando me hace un pedido la jefatura, las

mismas son claras y se entienden

» Se registro un 56% de respuestas negativas (6% “casi nunca” mas 50% “a

veces”) y un 44% de respuestas positivas (“siempre”).
Consigna N° 9: Me resulta facil expresar mis opiniones en mi lugar de trabajo

> Se registro un 50% de respuestas negativas (“casi nunca” y “nunca”) y el

mismo porcentaje de respuestas positivas.
Consigna N° 3: Ante una situacion que me es dificil resolver, acudo a:

» Puesto de Recepcionistas: el 80% acude a la Encargada general y el 20%

Resuelve solo

» Puesto Administrativo: Ambas personas indican dos opciones; Gerente/Duefio y
Compafieros de trabajo
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Para el analisis se adopta la opcién “a veces” como negativa, considerando de suma
relevancia las consignas, y adoptando como criterio de una comunicacion eficiente el

gue la misma sea homogénea.

De esta manera los resultados arrojados son intermedios, y dicha disparidad de las
respuestas hace inferir que deberia reverse el modo de transmitir y/o bajar la
informacion entre los distintos locales (el 44% “siempre” entiende las ordenes o
pedidos de la jefatura y el 50% “a veces”), los canales utilizados y modalidad de
emision de los mismos. Debe generarse un espacio para comunicar los lineamientos
gue sea homogéneo a toda la organizacion, que sea dado a conocer a los empleados y
ser utilizado por la jefatura. La empresa bajo estudio no cuenta con un espacio o punto
de encuentro que posea validez o marco institucional que permita una efectiva

comunicacion entre el personal y sus superiores.

Debe considerarse que la empresa presenta barreras fisicas para una correcta
comunicacién de los lineamientos, dado que cuenta con seis locales ubicados en
lugares estratégicos de la ciudad. La distancia fisica entre las personas puede ser el
factor de que los lineamientos no lleguen a destino por igual a todos los empleados, y

como consecuencia la disparidad en el entendimiento de los mismos.

Las opiniones sobre la comunicacién entre la empresa y sus empleados no son
favorables. Existe una falta de escucha (al 50% de la muestra no le resulta facil
expresar sus opiniones), que puede indicar que no hay suficiente confianza por parte
del personal para exponer sus opiniones. La comunicacién es vertical, descendiente y
escasa, con ruidos e interrupciones. Nadie corrobora que la informacion llegue en
tiempo y forma a todos los empleados de la empresa. Se pudo observar que el espacio
de comunicacion habilitado (cuaderno) no esta institucionalizado, no esta inserto en la
gente como una posibilidad de expresarse, sino solo como medio de notificacion de

novedades que tampoco logra los objetivos originales.

Los resultados intermedios son congruentes con los valores hallados en la variable
direccién y participacion en la toma de decisiones analizada anteriormente, debido a
que no se generan espacios propicios para que los empleados puedan expresarse. No
existen espacios o puntos de encuentro donde el personal pueda expresar sus
opiniones, sugerencias e inquietudes, al tiempo que no les permite un efectivo

involucramiento que los alinee a los objetivos globales de la organizacion.

Compafiia del Sol S.A. cuenta con la cercania y el afecto que se mantiene entre sus

trabajadores, debido a que no estd contaminado con la indiferenciacion que afecta a
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los empleados de las grandes empresas, donde sienten que son un nimero mas. De
todas maneras, al no generar espacios para encuentros que permitan la transmisién de
los valores y objetivos organizacionales, los mismos no se sienten tomados en cuenta
por la empresa ni identificados con ella, lo que genera que no hay suficiente confianza
por parte del personal para exponer sus opiniones. La no existencia de espacios o
puntos de encuentro no permite un efectivo involucramiento que los alinee a los

objetivos globales de la organizacion.

En relacidon a la direccionalidad de la comunicacidon, puede establecerse que en la
organizacién bajo estudio coexisten los tres modos, si bien éstos no presentan un
caracter sistematico o establecido formalmente. Hay prioritariamente comunicacion
vertical, y descendiente, en tanto que la organizaciéon es eminentemente jerarquica, y
las decisiones o politicas a implementarse son tomadas a nivel gerencial y luego
“bajadas” al resto de los integrantes. Ello genera un problema a nivel flujo informativo
ya que las decisiones tomadas por el personal jerarquico, o las nuevas politicas, son
“bajadas” sin un criterio uniforme, y también informalmente. Esto hace que cada
empleado reciba la informacion de manera parcial, y a través de sus compafieros, lo
cual genera “ruidos” a la hora de llevar a la practica esas decisiones tomadas.
También se observa comunicacion horizontal dentro del area de recepcionistas, si bien
es limitada ya que la jefatura limita el uso de canales que propicien tal direccién, al
interior de la organizacion. La comunicacidon entre compafieros es fluida, cotidiana, y
claramente informal, hacia el exterior de la misma. Por ultimo, se detecta la existencia
ademas comunicacion transversal, en tanto que las diversas areas que la componen,
recepcion y administracidon, se relacionan entre si, asumiendo también este tipo de

comunicacidn un caracter mayoritariamente informal.

Con respecto a la consigna N° 3, en las empleadas administrativas se halla una
diferencia notable en tanto que, ante una situacién que les es dificil resolver, acuden
tanto a la Gerencia como a sus compafneros de trabajo, opciones no halladas en las
recepcionistas. Se infiere la insuficiente presencia y participacién de la Gerencia en los
locales, siendo que solo interviene y se relaciona con las empleadas administrativas
que tiene oportunidad de acudir al mismo ante situaciones conflictivas. Las
recepcionistas se dirigen a la Encargada General, quien funciona de intermediaria entre
la Gerencia y dicha area. Esto puede observarse en el hecho de que responden a las
ordenes de un mando medio, al cual también debe dirigir sus eventuales problemas.
Por lo tanto, se infiere que la Gerencia no mantiene relaciones con el puesto de

recepcionistas, siendo la encargada general su Unica autoridad visible de interaccion.
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Condiciones ambientales

Se formularon dos consignas a fin de relevar informacion sobre las condiciones
ambientales en la que se desenvuelven los empleados, tanto para el desempefio

eficiente de las tareas en el puesto como para la atencion de los clientes.

Consigna N° 11: Las condiciones ambientales, como la iluminacion, el ruido y la

ventilacion, facilitan mi actividad diaria.

> Se registro un 31% de respuestas negativas (“totalmente en desacuerdo” y “en
desacuerdo”) y un 69% de respuestas positivas (“de acuerdo” y “Totalmente de

acuerdo).

Consigna N° 12: Las instalaciones del local, como los muebles, el escritorio, espacios,

facilitan mi trabajo y servicios que brindo al cliente.

> Se registro un 31% de respuestas negativas (“totalmente en desacuerdo” y “en
desacuerdo”) y un 69% de respuestas positivas (“de acuerdo” y “Totalmente de

acuerdo).

Los resultados indican que las condiciones fisicas en la empresa facilitan la actividad
diaria para una correcta realizacidén del trabajo en el puesto de recepcionistas, siendo
gue un 57% respondid estar “de acuerdo” y un 22% “totalmente de acuerdo”. Los
valores hallados son acordes con lo relevado en las observaciones realizadas en tres
locales por el autor. Las instalaciones cuentan con buena iluminacidén, un buen sistema
de ventilacidon, muy buena limpieza en general y espacio suficiente en el mostrador
donde se desempefa el puesto de recepcionista. La sala de espera cuenta con
dispenser de agua para los clientes, revistas actualizadas y musica ambiente para una
espera agradable. De esta manera las condiciones para el desarrollo de las tareas y la

atencion de los clientes son dptimas por contar con todos los factores necesarios.

Si bien estos factores no elevan la satisfaccion de los empleados son potenciales de
insatisfaccion de no darse en las condiciones indicadas. Asimismo, las instalaciones
adecuadas representan una ventaja competitiva para la empresa, ya que el servicio de

atencion de los clientes brindado es favorecido por las instalaciones.

En contraste, el puesto administrativo manifiesta lo opuesto. Representan el 12% del
total de la muestra que manifesté estar “totalmente en desacuerdo” de que las
instalaciones faciliten su trabajo, por lo que debe atenderse dicha situacion.
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Capacitacion

Se formularon dos consignas referentes a la capacitacion proporcionada por la

empresa.

Consigna N° 13: La empresa me brindo la capacitacion necesaria para desempefar mi
trabajo

> Se registro un 82% de respuestas positivas (“totalmente de acuerdo” y “de
acuerdo”) y un 18% de respuestas negativas (“en desacuerdo” y “totalmente en

desacuerdo”).

Consigna N° 14: Cuando se incorporan nuevos procedimientos y productos la

capacitaciéon que recibo es suficiente

» Se registro un 50% de respuestas negativas (“totalmente de acuerdo” y “de
acuerdo”)

Con respecto a la consigna N© 13 se correlacionan los datos arrojados con el nivel de
antigliedad de quienes dieron las respuestas en desacuerdo con la capacitacion
recibida, deduciendo que la capacitacion necesaria para el desempefio del trabajo al
momento de incorporarse en la empresa arroja resultados negativos en los empleados
de menor antiguedad, no asi en los que poseen mas antiguedad en su puesto de
trabajo. Por ello debe reveerse el proceso de induccion actual, correlacionarlo con lo

implementado antes y formular nuevas polititas del mismo.

Dentro de los reglamentos, procedimientos, politicas, normas que establece la
organizacién para regular la conducta de sus trabajadores, se encuentra el “*Manual del
Empleado”, el cual no es entregado por igual a los mismos al incorporarse a la
empresa, lo que corrobora los resultados obtenidos en el personal de menor

antigliedad.

En cuanto a si la capacitacion proporcionada al incorporarse nuevos procedimientos o
productos es suficiente se observan resultados intermedios. Ello puede estar indicando
dos cosas; por un lado, la inexistencia de capacitaciones periodicas, y por el otro, que
los canales de informacion utilizados no son efectivos, la informacion no se recibe en
igualdad de tiempo y por los mismos medios en todos los trabajadores. De esta
manera se percibe que la variable comunciacion es una recurrente en el analisis

integral de la organizacién.
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Motivacion hacia el trabajo

Las consignas formuladas se consideran sumamente relevantes al fin de evaluar el
clima laboral. La motivacion de los empleados es el criterio manifiesto expresado tanto

en la entrevista con el duefio como con la encargada general.
Consigna N° 15: Mi motivaciéon hacia el trabajo es:

> Se registro un 56% de respuestas positivas ("Muy buena” y “buena”) y un 44%

de respuestas negativas (“regular”).
Consigna N° 16: Mi trabajo me resulta:

> El 56% de los empleados afirmé que el trabajo les resultaba “rutinario y
monotono”, el 22 % manifestd que le parece “aburrido”, y el 22% restante,
cuatro empleados, explayo sus opciones indicando otros: 1) util 2) dindamico 3)

rutinario y poco divertido 4) agradable y dinamico.

Consigna N° 17: En general, las condiciones de trabajo (salario, horarios, beneficios

sociales) son:

> Se registro un 88% de respuestas negativas (“regular” y “mala) y un 12% de

respuestas positivas (“buena”).

Consigna N° 24: ¢Cudles son los factores que mas te motivan en el trabajo? Se solicito
marcar tres opciones, indicando con los numeros del 1 al 3 segun orden de
importancia. La consigna no fue adoptada en todos los cuestionarios, por lo que se

realizara un analisis integral de acuerdo a la totalidad de las opciones marcadas.

> Entre los factores que mas motivan en el trabajo se indicaron los siguientes:
24% ambiente laboral agradable, 20% jornada laboral cdmoda (horarios, turno,
etc.), 7% jefe directo competente y justo, 16% trabajo estable, 20%

compafieros agradables, y 13% iniciativa, autonomia y responsabilidad.

La percepcién de los altos mandos referente a que los empleados estan desmotivados
puede corroborarse con los resultados arrojados (el 44% de la muestra manifiesta
como ‘“regular” su motivacion hacia el trabajo), debiendo inferir que son las
condiciones laborales (88% de respuestas negativas) las que generan

comportamientos que sean evaluados como “desmotivacién”.

Asimismo, se registra que el 78% de la muestra califica su trabajo como “rutinario y
mondtono” y “aburrido”. Ello puede deberse a que no poseen conocimiento del aporte

del puesto a los objetivos organizacionales. Ante la expectativa que la repeticion y
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monotonia de las tareas va en desmedro de la calidad y productividad del trabajo
personal, dato inferido de la entrevista con la encargada general, el aburrimiento vy la
monotonia son dos consecuencias importantes de la fragmentacion de tareas. Trabajar
por trabajar es hoy signo de improductividad. Lo que se requiere para ser mas
competitivo es dinamismo, es decir, energia orientada hacia el logro de los objetivos.
El anadlisis de esta variable refuerza la premisa que se desarrollard y sostendrd mas
adelante, referente a la existencia de una deficiente interrelacion entre los objetivos de

la empresa y los objetivos del puesto de trabajo.

Evaluacion y reconocimiento

Consigna N° 19: Mis superiores evalian mi trabajo.

> Se registré un 56% de respuestas positivas (“siempre” y “a veces”) y un 44%

de respuestas negativas (“casi nunca” y “nunca”).

Consigna N° 20: Recibo reconocimientos e incentivos por mi desempefo de parte de

mis superiores

> Se registré un 19% de respuestas positivas (“a veces”) y un 81% de respuestas

negativas (“casi hunca” y “nunca”).

Consigna N° 21: Cuando reconocen mi trabajo por buen desempefio, me siento

motivada a trabajar mas y mejor
» Se registraron respuestas intermedias del 50%.

Consigna N° 25: Me gustaria que la empresa reconociera mi desempefo con:

Frecuencia %
Cartas de felicitaciones 4 13%
Pagos extras 16 54%
Ascensos 4 13%
Capacitaciones 3 10%
Reuniones laborales de distencién 3 10%
TOTAL 30 100%

Los valores obtenidos en el cuestionario se correlacionan con lo manifestado en la
entrevista con la Encargada General, donde se manifiesta explicitamente la falta de

formalizacidn al evaluar el desempefio. Textualmente, “Mira, no es que nos sentamos a
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ver qué paso en el mes, no es que evaluamos con José (gerente), pero yo por mi parte
si lo evalto. Voy viendo en el sentido de que si después me piden algo, porgue no se,
un sabado por ejemplo porqgue se quieren ir a una fiesta, también va a depender del
desempefo que tengan. Ellas también lo saben. Es como un premio, es decir yo les
doy el permiso de que puedan faltar un dia pero vos también respondeme de la
manera que te pedimos.” La falta de normas y reglas percibidas se infiere se deben al
fomento de relaciones informales que permiten tener el control bajo el supuesto de
correspondencia entre lo dado y lo recibido por parte de los empleados. Se observa en
la empresa la falta de incentivos al desarrollo en base al mérito y, por el contrario, se
cultiva el mantenimiento en el poder en base al amiguismo y a los contactos

personales.

Ante la consigna "“Mis superiores evaltan mi trabajo”, el 50% de la muestra percibe
gue “siempre” es evaluado por sus superiores, un 6% indicé que “a veces”, un 19%
“casi nunca” y el 25% restante “nunca”. Por otro lado, ante la consigha “Recibo
reconocimientos e incentivos por mi desempefo por parte de mis superiores”, el 62%
indico que “nunca” los reciben por parte de sus superiores, un 19% “casi nunca” y la
misma proporcidon, de 3 empleados, “a veces”. El percibir que uno es evaluado, pero
no obtener un feedback de los resultados de dicha evaluacidn, elevan fantasias sobre
el trabajo y el desempeno. La evaluacion deja de tener la importancia que se le

amerita como recurso y politica de las organizaciones.

De esta manera los resultados intermedios de la consigna N° 21 son esperables,
considerando que la mayor parte de la muestra (81%) no ha recibido reconocimientos.

Con respecto a la consigna N° 25 se correlacionan los datos con la consigna N° 24 del
apartado anterior debido a que se observa una contradicciéon en lo referente a los
factores seleccionados que mas motivan en el trabajo y con lo que les gustaria que la
empresa reconozca su desempefio. En referencia a los factores que mas motivan en el
trabajo no se indico la opcion “buen salario” y, paraddjicamente, el 54% de la totalidad
de las respuestas en la consigna "Me gustaria que la empresa reconociera mi
desempefio con:” indican como factor deseable para el reconocimiento del desempefo
“pagos extra”. Ello hace inferir la necesidad de recibir reconocimientos, pero también

gue los mismos no necesariamente deban ser econémicos. (Ver Anexo pag. 162).
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Salario

Consigna N° 22: El salario es abonado en la fecha acordada en la contratacion

> Se registré un 75% de respuestas negativas (“totalmente en desacuerdo” y “en
desacuerdo) y un 25% de respuestas positivas (“de acuerdo” y “totalmente de
acuerdo”).

Consigna N° 23: Considero que el salario es justo en relacion a mi puesto de trabajo

> Se registrdé un 80% de respuestas negativas (“totalmente en desacuerdo” y “en
desacuerdo) y un 20% de respuestas positivas (“de acuerdo” y “totalmente de
acuerdo”).

Se observa un grado elevado de insatisfaccién de los empleados con relacidon al salario.
Este es un aspecto importante a tener en cuenta debido a que es muy probable que
aquella persona que se sienta insatisfecha con su salario incurra en actos que

perjudiquen a la organizacion.

Con respecto a la fecha de pago de los salarios los resultados del cuestionario
concuerdan con lo manifestado por la Encargada, quien manifestdé conocer que los
empleados no estan a gusto con la fecha del pago. Asimismo, las respuestas negativas
de la consigna N° 23 hacen inferir que la percepcion de la Encargada en lo referente a
la variable salario no es optima ya que solo se percibe disgusto en las empleadas

I\\

referidas al “cuando” cobran el mismo y el cuestionario arroja valores que no solo
confirman su percepcién, sino que también hacen inferir el desacuerdo respecto al
“cuanto”, la equidad del salario con el puesto de trabajo. Las fallas en la comunicacién
provocan el desconocimiento por parte de la jefatura en las percepciones de los
empleados, ya que no se fomenta en la empresa la utilizacion de canales de

retroalimentacion ascendente.

Sentido de Pertenencia

A fin de relevar el valor que representa la organizacion en la vida de los empleados y el

grado de importancia de lo que representa se analizan las consignas siguientes:
Consigna N° 18: Me siento orgulloso de pertenecer a esta empresa

> Se registrd un 12% de respuestas negativas (“en desacuerdo” y “totalmente en
desacuerdo”) y un 88% de respuestas positivas (“de acuerdo” y “totalmente de

acuerdo”)

67



Consigna N° 7: Me siento parte de un equipo de trabajo

> Se registréo un 67% de respuestas positivas (“siempre” y “a veces”) y un 33%

de respuestas negativas (“casi nunca”).

La consigna N© 18 se considera pilar para diagnosticar el sentido de pertenencia actual,
arrojando un resultado favorable con el 88% de respuestas positivas. Ello indica una
fortaleza de la empresa ya que la mayor parte de las empleadas recepcionistas se
mantendrian en la empresa pese a las disconformidades manifestadas en las
dimensiones antes desarrolladas. Es una fortaleza que debe fomentarse, pero para
lograrlo la gerencia debe tomar conciencia de su situacién actual. Sin embargo, las

empleadas administrativas han respondido negativamente, de manera contraria.

En relacion a sentirse parte de un equipo de trabajo los resultados arrojan un 67% de
respuestas positivas, y el porcentaje negativo puede deberse al trabajo mismo de las
recepcionistas que se desempenan en locales diferentes, por lo que es comun
considerar el trabajo en equipo cuando se involucran en el mismo un mayor nidmero de
personas. De todas maneras, que solo un 54% indique que “a veces” se siente parte
de un equipo de trabajo sin respuestas “siempre”, hace inferir la necesidad de integrar
al personal fomentando que el compromiso sea a nivel empresa. Ello se correlaciona
con la falta de objetivos manifiestos que guien el accionar de la organizacién como
totalidad. No se enfatiza el trabajo en equipo, al no considerar posible la participacion
del personal en la toma de decisiones, como se desarrollo anteriormente. Al ser
consultada por las prioridades de la empresa, la Encargada General manifiesta
claramente el caracter incierto de futuro. Asimismo desintegracion en la empresa, lo
cual se refleja cuando dice: “depende del punto de vista de quien en realidad”. No
habla de la empresa como unidad, como si las prioridades de unos no fueran las de
otros. Atendiendo a que el sentido de pertenencia se refiere, en general, a la sensacion
de compartir los objetivos personales con los de la organizacidon, se infiere que en la

empresa no se encaminan todos juntos hacia un mismo objetivo en comun.
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5. Analisis de Fortalezas y Debilidades

Fortalezas: Son las disposiciones o competencias que posee el sistema organizacional y

que constituye una ventaja competitiva respecto de otros sistemas organizacionales que
compiten en el mercado.

< Adecuada disposicion edilicia y mobiliaria destinada a una eficiente realizacién
del trabajo de recepcionistas y atencion de clientes

% Disposicién de recursos econdmicos y de herramientas adecuadas para realizar
el trabajo.

% Trato personalizado de los clientes y agilidad en la atencién

% Marca posicionada en el mercado

< Buenas relaciones personales entre compafieros de trabajo

% Buena identificacion de los empleados con las tareas del puesto

% Existencia de preocupacion por buscar soluciones de mejora

< Agilidad y creatividad que puede desarrollar una estructura reducida

Debilidades: Son las variables que provocan una situacion desfavorable en la relacion de

competitividad de la organizacion.

< Ausencia de planificacién gerencial a futuro

“ No cuenta con politicas de incorporacién del personal, proceso de induccién y
socializacién

« Inadecuada disposicion mobiliaria destinada a una eficiente realizacién del
trabajo administrativo

< Falta de involucramiento presencial del alto mando en los locales

% Cultura familiar informal: Cultura organizacional débil; filosofia difusa, poco
arraigada y difundida

% Insatisfaccion con respecto al salario y a las recompensas. Falta de
reconocimientos e incentivos al personal

% Fallas en el sistema de comunicacidn entre Gerencia y empleados; deficiente
lineamiento de canales de comunicacién que permitan a los empleados
expresarse

< Ausencia de participacién del personal en la toma de decisiones; falta de
politicas que valoren el aporte y contribucién de los empleados

% Ausencia de capacitacion periddica de los empleados.

< Falta de claridad de los objetivos de la empresa por parte del personal;
desconocimiento del aporte del puesto a los objetivos organizacionales
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6. Resultados de estudios diagnosticos

A continuacién se exponen los resultados del estudio diagndstico sobre las fortalezas y
debilidades derivadas del analisis. Los resultados obtenidos permiten realizar las
siguientes afirmaciones respecto al Clima Laboral de la empresa bajo estudio.

Los empleados valoran de manera positiva el clima laboral en las siguientes

dimensiones:
> Buenas relaciones interpersonales entre compafieros de trabajo.
» Sentido de pertenencia actual.
» Claridad respecto a los objetivos, funciones y tareas propias del puesto de trabajo.

> Adecuada disposicidon edilicia y mobiliaria destinada a una eficiente realizacion del

trabajo en el puesto de recepcionistas y atencién de clientes.

> Disposicion de recursos econdmicos y de herramientas adecuadas para realizar el

trabajo.

> Capacitacion inicial para desempefiar el trabajo

100% — 989
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

Relaciones Sentido de Puesto de Condiciones .
. . . . Capadtacion
interpersonales pertenencia trabajo Ambientales
mPOSITIVO 94% 88% 69% 69% 69%
B NEGATIVO 6% 12% 31% 31% 31%
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Las dimensiones valoradas de manera negativa refieren a:

>

Ausencia de participaciéon del personal en la toma de decisiones; falta de politicas que
valoren el aporte y contribucion de los empleados.

Insatisfaccion respecto al Salario.

Fallas en el sistema de comunicacion entre Gerencia y empleados relacionada con la

ausencia de espacios que permitan a los empleados expresarse.

Regular motivacion hacia el trabajo. Insatisfaccion de condiciones laborales; trabajo

mondtono y aburrido

Falta de reconocimientos. Poco incentivo al desarrollo en base al mérito, por el
contrario se cultiva el mantenimiento en el poder en base al amiguismo y a los

contactos personales.
Cultura organizacional débil; filosofia difusa, poco arraigada y difundida.

Falta de claridad de

desconocimiento del aporte del puesto a los objetivos organizacionales

los objetivos de la empresa por parte del personal;

Ausencia de capacitacion periddica de los empleados.
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La variable Participacion en toma de decisiones resultd ser critica al estudiar el clima, ya
que el 81% de la muestra manifiesta no ser tomado en cuenta en la toma de decisiones,
al tiempo que el 86% manifiesta que no se generan espacios que les permitan manifestar
Sus opiniones y sugerencias.
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7. Plan de actividades

El Plan motivacional propuesto consiste en una serie de programas:

I. Programa de Participacion en la optimizacion de los procesos de

Comunicacion Interna.

El objetivo que se persigue mediante la participacion de los empleados en aquellas
decisiones que los afectan, incrementando su autonomia y control, es que los mismos se
sientan mas motivados y mas comprometidos con la empresa, que todo el personal se
sienta involucrado en la organizacion a través de una mayor participacion en la toma de
decisiones. Mediante el programa de comunicacion interna se persigue el objetivo de
fortalecer el ambiente interno para elevar la satisfaccion en el trabajo fomentado una
comunicacion efectiva que fortalezca las relaciones entre los altos mandos y los

empleados, mediante la mejora de los canales de intercambio.

II. Programa de capacitacion

Un personal motivado y trabajando en equipo forma parte del pilar fundamental para
lograr el éxito de la empresa, por tal motivo mediante un programa de capacitacién se
espera producir un aprendizaje continuo en el personal, que permita formar profesionales
de calidad y comprometidos a mejorar y crecer junto a la empresa con el fin de obtener

beneficios mutuos.

III. Programa de reconocimientos en base al desempeino

Mediante un programa de reconocimientos se persigue reforzar la identificacién de los
empleados con la empresa a través del reconocimiento de logros individuales y de
equipo. Se busca reconocer y retroalimentar al personal formalmente sobre su

desempefio.
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7.1 Fundamentacion

Origen del proyecto, razones y aclaracion de la eleccion

Compaiiia del Sol S.A. atraviesa un periodo de clima laboral difuso. La comunicacion
informal y la ausencia de espacios donde los empleados puedan expresarse no favorecen
un éptimo clima de trabajo, viéndose afectada la motivacién y satisfaccién laboral del
personal. Reina un clima de desconfianza, manteniendo un bajo nivel de motivacién con
insuficiencia en la comunicacion interna y ausencia de participacion en las decisiones.
Entre otros factores motivacionales se encuentran las condiciones laborales puesto que
existe insatisfaccion respecto al salario y ausencia de reconocimientos e incentivos en

base al mérito.

Un mal clima laboral influye en el desempefio de trabajo de cada uno de los integrantes
de la organizacion e indefectiblemente afecta de manera directa el servicio que se brinda
al cliente. Si bien no se registran quejas o inconformidades con el servicio brindado por
parte de los clientes, segun la empresa, de no implementarse procesos de mejora en las
dimensiones sefialadas como criticas el servicio al cliente, corazéon y fortaleza de la
organizacién, incurrird en desventajas en el futuro, con lo cual la competencia tiene
entrada libre para ofertar un mejor servicio y esto es una amenaza que puede afectar a la

organizacion.

En la empresa bajo estudio prima un funcionamiento segin el modo de comunicacién
informal, considerando que de esa manera se priva de determinadas posibilidades de
resolucion para sus problemas y de movilizacidn de sus recursos. A nivel laboral el hecho
de que la comunicacién informal se imponga por sobre la formal también es perjudicial ya
que, al no existir una comunicacién homogénea y uniforme, que abarque de igual forma a
todos los integrantes, las nuevas politicas o decisiones tomadas a nivel gerencial no
llegan del mismo modo a todos los empleados llegando, incluso, a la desinformacion. Esta
situacion genera problemas a nivel productivo y operativo, ya que los empleados no
logran comprender cual es el fin de la decisiéon tomada y qué tarea deben desarrollar en

torno a ella.

En relacidon a la direccionalidad de la comunicacion, hay prioritariamente comunicacion
vertical, y descendiente, en tanto que la organizacién es eminentemente jerarquica, y las
decisiones o politicas a implementarse son tomadas a nivel gerencial, y luego “bajadas” al
resto de los integrantes. Las decisiones tomadas por el personal jerarquico, o las nuevas

politicas, son “bajadas” sin un criterio uniforme, y también informalmente. Al no contar
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con una retroalimentacion ascendente, la jefatura incurre en una desventaja al no
conocer de primera mano la situacion actual, debiendo enfrentarse a ella ante situaciones
conflictivas que deriven en decisiones que deben ser tomadas con urgencia, sin

planificacion.

Compaiiia del Sol S.A. ha dedicado espacio y tiempo para la capacitacion del personal en
el pasado, en sus comienzos. No haber continuado con la politica de capacitacion trajo
como consecuencia, por ejemplo, que la capacitacion recibida en el proceso de induccion,
es decir, la referida como necesaria para el desempefo del trabajo al momento de
incorporarse en la empresa, arroja resultados negativos en los empleados de menor

antiguedad, no asi en los que poseen mayor antiguedad en su puesto de trabajo.

Con respecto a la falta de reconocimientos al personal, se infiere se deben al fomento de
relaciones informales que permiten tener el control bajo el supuesto de correspondencia
entre lo dado y lo recibido por parte de los empleados. Se observa en la empresa la falta
de incentivos al desarrollo en base al mérito y, por el contrario, se cultiva el

mantenimiento en el poder en base al amiguismo y a los contactos personales.

Las afirmaciones a que se arribaron conducen a la necesidad de contar con un plan
motivacional que permita elevar la satisfaccion de los empleados, lo que redundara en un

mejor clima laboral para el desempefio eficiente de las tareas.

Las caracteristicas sefialadas sobre la empresa bajo estudio han contribuido a su éxito y
crecimiento inicial. En la nueva etapa por la que atraviesa pueden conducir a la
progresiva desorganizacion si la jefatura permanece apegada rigidamente a las
modalidades descriptas. El sistema informal imperante, las fallas comunicacionales y la
sobre centralizacion de las decisiones se hacen disfuncionales con el crecimiento
alcanzado. La toma de conciencia de la gerencia sobre lo indicado le facilitara romper
paradigmas, probablemente muy Utiles en el pasado, pero que han perdido sentido con el

tiempo.
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Beneficios del proyecto

Contar con una plantilla de personal motivada trae multiples beneficios, tanto para la
empresa como para el propio trabajador. Un empleado motivado, que se siente a gusto
trabajando, aumenta su rendimiento y realiza una buena atencién de los clientes; no se
limita a realizar las tareas correspondientes a su puesto sino que promueve otras en
busca del mejoramiento de la empresa, es decir, participa mas en la blusqueda de los
objetivos y puede aportar ideas nuevas. Un empleado motivado se siente autorrealizado
y ello redunda en un mejor clima organizacional. Por el contrario, contar con una plantilla
de empleados desmotivados genera que estos cumplan con sus tareas de manera
mecanica, donde da lo mismo si el trabajo fue bien hecho pensando en el horario de la
salida. Trabajar a disgusto es tan malo para el trabajador como para la empresa. El clima
ideal es aquel donde el trabajador se siente motivado y pone lo mejor de si cada dia. En

este caso, tanto el personal como la empresa se benefician.

La importancia de llevar a cabo el presente Proyecto de Aplicacion Profesional radica en
los beneficios derivados, permite elevar la satisfaccion de los empleados, lo que

redundara en un mejor clima laboral para el desempeno eficiente de las tareas.

Se considera que la comunicacion es muy importante para manejar los conflictos y es uno
de los factores clave de la eficacia y el desarrollo organizacional. Dificilmente se podra
motivar a la gente, liderarla, hacerla participar en decisiones, si no se establece una
efectiva comunicacién con ellos. Mejorar los canales de comunicacion dentro de la
empresa creando un clima de participacion mediante el involucramiento de los empleados
en la propuesta de soluciones, la definicion de objetivos organizacionales, permitira forjar
una visidon compartida mediante la reflexion del impacto de la tarea en los resultados
globales de la organizacién. El sistema de comunicacion interna serd un medio para
elevar la satisfaccion en el trabajo y posibilitard que el personal sea parte responsable del

funcionamiento organizacional.

Un proceso comunicacional efectivo no garantiza que se obtendra éxito inmediato pero su
ausencia si representa un obstaculo para el logro de niveles altos de productividad vy
mejoramiento del clima laboral. En la medida en que mejore la comunicacién y se

fomente la participacion del personal, mejorara el clima organizacional:

v La implementacion de canales eficientes de comunicacién contribuye a realizar una
ordenada y optima distribucion de la informacion para dar coherencia al proyecto

institucional.
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v Los miembros de la empresa, al poder expresar sus opiniones y sentirse
escuchados y valorados se sienten motivados, alineandose de esta manera a los

objetivos organizacionales.

v' Permite visualizar la oportunidad de participacién como recompensa y oportunidad
de identificacion con el lugar de trabajo, lo que redunda en un aumento de

participacion y compromiso.

v Donde se fomenta el intercambio y el dialogo y se da lugar a la participacion del

personal, se repercute directamente en la satisfaccion laboral.

v La participacion efectiva del personal permite que quienes saben mas contribuyan
mas, por lo que las decisiones a tomar seran de mejor calidad.

v Se logra aumentar el compromiso con las decisiones adoptadas. Cuando se
participa en la toma de decisiones es menos probable que las mismas se rechacen

gue cuando no se participa en su formulacidn.

v La participacion ofrece recompensas intrinsecas, hace al trabajo mas interesante y
con mayor sentido. La posibilidad de satisfacer necesidades de autorrealizacion se
presenta muy lejos de concretarse si la empresa no ofrece una mayor implicacién a

su personal.

La realizacion de un programa de capacitacion destinado al puesto de recepcionistas para
la pretemporada permitird contar con una inducciéon planeada y pensada para el nuevo
personal de refuerzo, permitiendo una comunicacién estrategica y homogenea a la
totalidad del personal sobre las politicas de funcionamiento, a la vez que permitira que la
gerencia incorpore al personal de planta permanente permitiendo su participacion
efectiva en la incorporacion del nuevo personal propiciando de tutores en alguna de sus

etapas.

v' La motivacion por hacer algo de lo que se estd seguro, con los conocimientos,
habilidades y actitudes requeridas, es mayor que si se afrontara el mismo desafio

con baja preparacion.

v" Quien sepa hacer algo opondra menos resistencia a los cambios que el que no lo

sepa hacer.

v En el caso del nuevo personal, sin experiencia especifica en la rama de actividad,
permitird moldear el acto de venta de acuerdo a los requerimientos de la empresa,

sin las “mafias” propias de las politicas de otras empresas.
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v Generar conductas positivas, de respeto y colaboraciéon entre todos, fomentando un

buen clima laboral que eleve la moral en el trabajo.

Los programas de evaluaciéon del desempefo se pueden utilizar con diferentes finalidades.
Una meta primordial es calificar con exactitud la contribuciéon del individuo como base
para tomar decisiones en cuanto a la distribucidn de recompensas. El rendimiento y la
satisfaccion aumentan cuando la evaluacion se basa en criterios conductuales, orientados
a los resultados, cuando se abordan aspectos del rendimiento y de la carrera y cuando el

subordinado tiene posibilidad de tomar parte de la evaluacién.

Una vez que se logra calificar con exactitud las contribuciones del personal es
conveniente contar con un programa de reconocimientos formal del desempefio, lo que

trae varios beneficios:

v Si los empleados piensan que sus actividades son evaluadas debidamente y si
también piensan que las recompensas a las que conceden valor estan ligadas a sus
evaluaciones, la organizacién habra aumentado las propiedades de motivacion que

se derivan de sus politicas y procedimientos de evaluacion y recompensa.

v Las recompensas pueden conducir a un buen rendimiento y satisfaccién cuando 1)
el empleado las percibe como algo justo, 2) estadn unidas al rendimiento y 3) se
adaptan a las necesidades del individuo. Estas condiciones deben originar muy
poca insatisfaccion entre los empleados, reducir los patrones de retraccién vy

aumentar la entrega a la organizacion.

¥ Son herramientas comunicacionales de la empresa; su calidad y consistencia son
un aporte al clima laboral; correctamente disefiadas logran influir en la motivacion

en el trabajo.

A modo de conclusion, con la implementacion de una serie de programas se busca
conseguir un aumento en el nivel de motivacién del personal, repercutiendo directamente

en el clima laboral:

- Se busca reducir el nivel de ausentismo dando mayor nivel de productividad y

calidad en el servicio.

- Contar con capital humano motivado y una cultura organizacional que se
destacara de cualquier otro tipo de Solarium, creando una ventaja competitiva en

el rubro.

77



7.2. Cronograma y presupuesto

Plazo afio 2012

Programas Agosto Septiembre Octubre
2 3 4 5 6 7 9 8 9
Modulo I X1
Modulo II B
Modulo III C D D F G X2
A: Programa de participacion en la optimizacién de la comunicacion interna”
X1: Auditoria comunicacion interna
B: Programa de Capacitacion
C: Formacion de evaluadores de desempeno
D: Reuniones semanales en la fijacion de metas
E: Revision de avances
F: Evaluacion del desempeno
G: Programa de reconocimiento
X2: Encuesta de clima laboral
Modulo I
Coffee-Break para 20 asistentes $ 400
Almuerzo para 20 asistentes $ 800
Honorarios Lic. en Comunicacién Social $ 1500
Honorarios $ 2000
Modulo II
Coffee-Break para 20 asistentes (dependera el N° final de personal de refuerzo) | $ 400
Almuerzo para 20 asistentes $ 800
Copias Manual del participante $ 60
Copias Manual del Instructor $10
Honorarios $ 2500
Modulo III
Honorarios $ 3000
Total: | $11470

Observaciéon: La empresa debe proveer el material restante, con el que ya cuenta:
lapiceras, pizarrén y marcadores, proyector.
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7.3. Modulo I:

Programa de participacion en la optimizacion de los procesos de

Comunicacion interna.
El objetivo del programa es permitir la participacidn del personal en la toma de decisiones
sobre el disefio de estrategias de comunicacién interna y fomentar mayor implicacién del

personal.
Mediante su aplicacion se pretende:

% Crear apego e identificacién a la cultura organizacional mediante la definiciéon vy

transmisidn de la filosofia organizacional; misién, visién y objetivos.

% Forjar una visiéon compartida mediante la reflexién del impacto de la tarea en los

resultados globales de la organizacion.

% Crear un clima de participacion mediante el involucramiento del personal en la

identificacion de problemas de comunicacion y la propuesta de soluciones.

.
R %4

Definir sistemas y espacios para la comunicacién efectiva. Formalizacién de la

comunicacion.

Se considera factible de llevar adelante el programa que se propone dado que no
representa un gran egreso econdmico para la empresa, se dispone de las instalaciones y
los recursos como para ejecutarse. La distribucién del contenido en una sola jornada se

debe a la disponibilidad del personal para concurrir al encuentro.

Auditoria: Se realiza una auditoria a los tres meses de realizada la jornada mediante

encuesta a fin de relevar informacion sobre:
v' Si se utilizan los canales de comunicacidén acordados
v Si su utilizacion resulta efectiva para el personal

En el Anexo N° 9.1 (pag. 94) se encuentra el “Manual del Participante” que deberd
acompafar la jornada. Es un entregable, material de consulta permanente y de

seguimiento.

En el Anexo N° 9.2 (pag. 101) se encuentra la Encuesta de auditoria.
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Modulo I - Desarrollo:
I. Filosofia organizacional: mision, vision y objetivos.
Objetivo:

1. Crear apego e identificacion a la cultura organizacional mediante la participacion e

involucramiento de los empleados.
Desarrollo:
1. Apertura a cargo del Gerente General.

2. Introduccion del psicélogo en las definiciones de la filosofia organizacional y las

implicancias.
3. Espacio para generar aportaciones y definicion compartida.

3.1. Transmisién de Visién, Misién y Objetivos desde la perspectiva del Gerente

a través de filminas.
3.2. Conocer la reaccion de los participantes
3.3. Solicitar opiniones creativas
3.4. A través de un proceso de colaboracidn, construyen una visidon compartida.

Cierre: Psicologo realiza sintesis de lo trabajado.
Tiempo estimado: 1:45 hs
Lugar: Salén de reuniones

Participantes: Puestos Administrativos, Recepcionistas, Encargada General y Gerente
General.

Material: Proyector, pizarréon y boligrafo.

II. Vision compartida.
Objetivo:

1. Crear una vision compartida mediante la reflexion del impacto de la tarea en los

resultados globales de la organizacion.
Desarrollo:
1. Se hace entrega a los participantes de la ficha “Visién Compartida”.

2. Se solicita que cada participante complete la misma, indicando que es andnima.
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3. Se colocan las fichas en una caja y se sacan de a una por vez, leyendo cada una.

4. A través de una discusion en conjunto se va completando en el pizarrén la misma

ficha, con los acuerdos encontrados.

5. Se culmina el encuentro con la adopciéon de una visién compartida, en la que todos

los participantes estén de acuerdo.

Cierre: Psicdlogo realiza sintesis, haciendo explicita la importancia de una vision
compartida. Rescate conceptual.

Tiempo estimado: 1:45 hs
Lugar: Saldn de reuniones

Participantes: Puestos Administrativos, Recepcionistas, Encargada General, Gerente
General.

Material: Ficha “Vision Compartida”, caja o urna, lapiceras, pizarrén y boligrafo.

III. Identificacion de problemas de comunicacion
Actividad a cargo de un profesional en Comunicacién Institucional.
Objetivos:

1. Aportar un encuadre general de los beneficios de contar con una efectiva
comunicacion interna. Clasificacion de comunicacién formal e informal, ascendente

y descendente. Beneficios y desventajas.
2. Ilustrar las distorsiones durante la transmisién de informacién.
3. Identificar problemas de comunicacién en un grupo de trabajo.

4. Entender la vida organizacional y el papel de la comunicacion desde la perspectiva

de los miembros de la organizacion.
5. Ayudar a generar participacidn activa mediante la propuesta de ideas y soluciones.

Cierre: Sintesis, haciendo explicita la importancia de una contar con una efectiva
comunicacién dentro de la empresa. Evaluar el rescate conceptual de la actividad,
solicitar que se indiquen inquietudes al tiempo que aceptan sugerencias. Confeccion de
un informe detallando los resultados.

Tiempo estimado: 2:00 hs
Lugar: Saldn de reuniones
Participantes: Puestos Administrativos, Recepcionistas, Encargada General, Gerente.

Material: A cargo del profesional en Comunicacion Social.
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IV. Fijar y mejorar canales de intercambio de informacion.
Actividad conjunta con el profesional en Comunicacién Institucional.
Objetivo:

1. Definir sistemas y espacios para la comunicacién efectiva. Formalizacién de la

comunicacion.
Desarrollo:
1. Introduccién haciendo explicito el objetivo de la actividad.
2. Entrega a cada miembro del grupo del formulario del modulo y una lapicera.

3. Se solicita al grupo que individualmente escriban en el formulario opiniones

personales para mejorar la comunicacion en la empresa.
4. Se colocan todos los formularios en una urna o caja.
5. De a una por vez se sacan los formularios de la urna y pegan en la pared.
6. Se leen y se discute en grupo las mas eficaces para mejorar la comunicacion.
7. Verbalmente, cada miembro expone como se pondrian en practica y sus motivos.

8. Ilustrar los diferentes canales de comunicacidon posibles (buzén de sugerencias,

correo electrénico, cartelera informativa, etc.).

9. Dirigir una discusion en la que se definen canales de intercambio de informacion

en conjunto.

Cierre: Sintesis de la jornada, haciendo explicita la importancia de una contar con
canales efectivos de comunicacidon dentro de la empresa. Evalla el rescate conceptual de
la actividad, solicita que se le indiquen inquietudes al tiempo que acepta sugerencias.
Confeccion de un informe detallando los resultados de la jornada y las sugerencias de
canales de intercambio que deben fomentarse e implementarse.

Tiempo estimado: 1:30 hs.
Lugar: Saldn de reuniones

Participantes: Puestos Administrativos, Recepcionistas, Encargada General, Gerente
General.

Material: Copias suficientes del manual del participante, hoja de la actividad “Visidn
compartida” y del formato “Mejora de canales de intercambio de informacidon”; lapiceras,
pizarrén y boligrafo.
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Modulo I: Cuadro de Actividades

Horario Tema Responsable Actividad/técnica Recursos nec. Objetivos
. . . Saldn de reuniones
Dar la bienvenida, presentacion de las alo d. reunio
. P Gerente L s en condiciones.
9:00 Apertura institucional General personas y explicitar objetivos. Copia de los
Entrega del Manual del Participante. P
manuales
Encuadre general Gerente Presentacion centrada en el discurso del _ o
9:15 Transmision de Pistorta, mision, | eneral expositor: Resefia historica, mercado en el Fomentar el apego e identificacion a la cultura
’ vision y obj < Y que se trabaja, potenciales clientes, etc. Proyector organizacional mediante la participacion e
organizacionales a través de | Encargada involucramiento de los empleados
filminas.
Presentacion centrada en el discurso del Definicién d tos basi
9:45 Desarrollo de contenidos | Psiclogo expositor: definicién de filosofia, misién, | proyector efinicion de conceptos basicos.
vision. Presentacion Power Point de
conceptos basicos.
Definicion compartida
Presentacion objetivos de las Psicélogo i i ; A .
10:45 jornadas y relevamiento oral de g Espacio para generar aportaciones y Pizarron y Lograr consenso del los conceptos trabajados
: | tativas do | definicion compartida.Informe sintético de | marcadores Relevar informacion que no quedo clara
as expectativas de los actividades de la préxima jornada '
participantes
10:45 Coffee-break
Visié tid Actividad: "Vision compartida F lario “Visis Crear una visién compartida mediante la reflexion
ision compartida . ., ) ormulario “Vision ;
11:00 P Psicologo Presentacion centrada en el discurso del compartida” del impacto de la tarea en los resultados globales
e [P —. ; ; p de la organizacion.
expositor: explicitacion de la importancia
de una visién compartida
Sintesis de lo visto en la jornada con .
11:45 Rescate conceptual Psicdlogo rescate conceptual, clarificacion de dudas Reforzar objetivos a lograr
' p 9 'cep ! Relevar informaciéon que no quedo clara.
y sugerencias
12:00 Almuerzo
Encuadre general Lic. En Presentacion centrada en el discurso del Crear un clima de participacion mediante el
. - Lo ’ L. expositor: definicién de Comunicacion involucramiento del personal en la identificacién de
13:30 Comunicacién interna Comunicacion T
o Interna problemas de comunicacion y la propuesta de
Institucional )
soluciones.
L Lic. En Identificar problemas de comunicacién
. Identificacion de e Presentacion Power Point de conceptos Entender la vida organizacional y el papel de la
14:00 roblemas de Comunicacion - . . -
P mas d Institucional basicos. comunicacion desde la perspectiva de los miembros
comunicacion de la organizacion.
15:30 Coffee-break
Lic. En . . . Mejora de canales Definir sistemas y espacios para la comunicacidn
. . > . Mejora de canales de intercambio de jora d ana ) as y espaclos para la comunicacio
15:45 Canales de comunicaciéon | Comunicacion informacion de intercambio de efectiva. Formalizacién de la comunicacion.
Institucional informacion
17:00 Rescate conceptual Sintesis de lo visto en la jornada con rescate

Psicologo

conceptual, clarificacién de dudas y sugerencias
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7.4. Modulo II:

Programa de Capacitacion Pre temporada Recepcionistas

El objetivo del Programa de capacitacion consiste en preparar al nuevo personal y al
permanente en el puesto de recepcionista para que lleguen en las condiciones

necesarias a la pretemporada.
Mediante su implementacion se pretende:
< Permitir a la empresa estar preparada para el futuro
< Operar estratégicamente en la induccién de las nuevas incorporaciones

% Lograr el involucramiento del personal permanente mediante su participacion

activa.

Se considera factible de llevar adelante el programa que se propone dado que no
representa un gran egreso econdmico para la empresa, se dispone de las instalaciones
y los recursos como para ejecutarse. La distribucién del contenido en una sola jornada
se debe a la disponibilidad del personal para concurrir al encuentro, la cual se realizaria
durante el horario laboral de 9 a 17 hs., en la empresa misma, en un saléon amplio,
bien iluminado, con sillas y mesa de reunién necesaria, con las condiciones minimas de
comodidad para facilitar el aprendizaje y promover el interés. La empresa también
cuenta con material para la proyeccién del material visual necesario a la capacitacion.
Todos los afios se realiza una “reunidn de pretemporada”, con la participacién del
nuevo personal de refuerzo y el permanente, pero la misma no es planificada de
manera estratégica. Por ello, la realizacién de una capacitacidon formalizada, hecha “a
medida” de la empresa, es factible dado que el tiempo destinado a la reunién es un
hecho. Existen las condiciones adecuadas para realizar de manera efectiva un proceso

que se realizaba informalmente.

La capacitacion abarcara el tiempo total de una semana. El primer dia fue programado
con las actividades tedrico-practicas, con la participacién de todo el personal del puesto
de recepcionistas al mismo tiempo, que luego, en el transcurso de los dias restantes
seran trasladadas al ejercicio del puesto de trabajo. El objetivo de la capacitacion no se
lograria si no se lograse el traslado de lo aprendido a la tarea. Para tal fin se propone
que las recepcionistas que actualmente ocupan su cargo propicien de “tutor”,
acompafando a cada uno de los nuevos ingresantes a la empresa en una jornada

laboral. En la empresa bajo estudio existe una necesidad de incorporaciones
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inmediatas. Por lo tanto se disefa un plan de capacitacién por etapas que permite la

aplicacion del proceso completo ante la llegada de la alta temporada, o solo alguna

parte en caso de nueva incorporacion en cualquier periodo del afio.

> Recursos educativos y didacticos previstos

En el Anexo N° 9.3 se encuentra el “Manual del Participante” (pag. 102) y el “Manual

del Instructor” (pag. 115) que deberd acompafiar la jornada. Es un entregable,

material de consulta permanente y de seguimiento.

1.

Manual del Participante: Material que la persona que aprende puede necesitar
antes, durante y después de la actividad de capacitacion. Este material debe ser
confeccionado junto a la Encargada general y el Gerente. La informacién de
contenido se encuentra disponible, pero desorganizada y sin un lineamiento
l6gico. Se propone un modelo de contenidos acorde con el desarrollo de la
capacitacion y un cuestionario de evaluacion como herramienta de control que

permita valorar su funcionamiento.

Manual del Instructor: Material que la persona que instruye puede necesitar
antes y durante la actividad de capacitacion. Este material debe ser
confeccionado junto a la Encargada general y el Gerente. La informacién de
contenido sera la misma que se hara entrega a los participantes, afadiendo una

descripcidn de las actividades a desarrollar.

Actividades:

Técnicas de exposicion verbal: se utilizaran para transmitir conocimientos,
exponer distintos puntos de vista e informar avances y resultados de un
proceso, entre otros. Se empleara la técnica de “Presentacion centrada en el
discurso del expositor” al comienzo de la capacitacion, en la apertura, ya que
permitira al expositor tener la situacién bajo control. Por ser el Gerente el
encargado de la exposicidn, quien posee conocimientos técnicos y experiencia

como instructor, se considera fundamental y factible de aplicacion.

Técnicas verbales grupales: facilitaran el intercambio de ideas y experiencias
entre los participantes. De esta manera se consideraran a todos los
involucrados como participantes activos, lo cual permite relevar aspectos no
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3.

considerados en el disefio que sean necesarios para un correcto desempefio del

trabajo del puesto en cuestion.

Simulaciones: permitiran la vivencia de situaciones problematicas, experimentar
distintas alternativas de solucion, utilizar el error como fuente de aprendizaje,
agudizar la creatividad en la toma de decisiones. Es fundamental, al emplear
esta técnica, realizar un rescate, a posteriori, del porqué y él para que de lo
hecho y su analogia con el tema que se quiere trabajar. Ello se debe a que no
siempre es facil para los participantes “despegarse” de lo realizado y
contactarse con el trabajo conceptual acerca del tema. Es por ello que se
planteo, luego de cada actividad, un espacio para la revisién de lo trabajado,
momento de que los participantes expongan inquietudes, sugerencias u
opiniones de la vivencia, y que el instructor debe responder a las mismas. Ello

permitira una correcta incorporacién conceptual y su puesta en actos concretos.
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> Disefo educativo:

Contenidos:

1. Manual operativo de atencién al cliente

1.1. Recepcién del cliente. Pasos obligatorios a cumplir.
1.1.1. Recepcidén de clientes en general.

1.1.2. Condiciones de seguridad.

1.1.3. Como leer un historial.

2. Acto de venta

2.1. Negociacion

2.2. Presentacion del servicio

2.3. Plan de bronceado

2.3.1. Segun el tipo de piel

2.3.1.1. Foto tipos de piel

2.3.1.2. Definir los tipos de piel del cliente. Preguntas a realizar.
2.3.1.3. Como lograr un bronceado base segun el tipo de piel.
2.3.1.4. Como mantener el bronceado logrado

2.3.1.5. Situaciones en que no podemos recomendar un plan de bronceado
2.3.2. Segun la intensidad de la cama

2.3.2.1. Tipos de cama

2.3.2.2. Intensidad

2.3.2.3. Cualidades

2.4. Propuesta de aceleradores

2.4.1. Tipos de aceleradores
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Modulo II -Cuadro de Actividades

Horario Tema Responsable Actividad/técnica Recursos nec. Objetivos
Presentacién centrada en el discurso , Dar la bienvenida al nuevo personal.
Apertura Gerente del expositor: Resefia historica Salon de isid izaci
9:00 _ Apertu =l €Xpositor: EN: ’ reuniones en Transmision de la cultura organizacional.
institucional General mision, vision, objetivos, mercado en dici
el que se trabaja, etc. condiciones. Conocimiento de las expectativas del nuevo personal respecto al
puesto, relevamiento de inquietudes y analisis.
Encuadre Gerente Presentacion de las personas y demas | Copia de los
. general General areas de la empresa manuales L, L
9:30 Encargada Explicitacidon del objetivo del manual
General Entrega de Manual del Participante Organigrama
10:00 Desarrollo de Encargada Presentacion Power Point de Proyector Presentacion objetivos de la capacitacién y relevamiento oral de
contenidos General Conceptos bésicos. las expectativas de los participantes
e . — Descripcion del
10:15 Puesto_de Encargada Analisis conjunto de la Descripcion del Puestopde Conocimiento del puesto de trabajo, valor del puesto en la
trabajo General Puesto Recepcionista organizacion.
10:45 Coffee-break
. Atencion al Encargada Presentacion centrada en el discurso . . . .
11:00 cliente General del expositor Instruir de manera eficiente en la atencién a los clientes.
12:30 Almuerzo
- . N Fomentar la participacion del grupo, de manera que generen
14:00 Acto de venta Encargada Exposiciones dla!ogadas. Ejercicio de aportes y puntos de vistas no previstos
General venta: Role playing
Generar clima participativo, fomentando el trabajo en equipo.
Introduccién ) ] Los Ensefiar haciendo, dar el ejemplo
15:30 | trabai Encargada | Estudio de casos. Intercambio con participantes ]
: al trabajo en General rescate conceptual deb Relevar informacion sobre sus enfoques y actitudes ante el caso
el puesto €ben generar (situaci temid
el caso uaciones temidas)
16:00 Coffee-break
17:00 Cierre de la Sintesis general de la jornada. Comunicar objetivos y beneficios del acompafiamiento en el

jornada

Coordinacion de tutores

puesto. Definicion de tutores voluntarios a los nuevos
ingresantes
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7.5. Modulo III:

Programa de reconocimientos en base al desempeio

El objetivo del programa es reforzar la identificacién de los empleados con la empresa
a través del reconocimiento formal de logros individuales y de equipo.

Mediante su aplicacion se pretende:

% Disminuir indice de ausentismo

K2

% Reconocer formalmente el desempefio
% Retroalimentar sobre el desempefio

Se considera factible de llevar adelante el plan de acciones que se propone, dado que
no representa un gran egreso econdmico para la empresa, y dispone de las

instalaciones y los recursos como para ejecutarse.

» Cronograma APO:

1. Formacion de evaluadores
1.1. Explicar objetivos de la evaluacion de desempeiio
1.2. Detallar los pasos para efectuar la evaluacion del desempefio
1.2.1. Reuniones semanales durante 2 semana con el personal a fin de
crear metas en participacién
1.2.1.1. Criterios para la definicion de metas; medibles, cuantificables,
alcanzables (Anexo N° 9.3 Pag. 119 ; Formulario guia)
1.2.2. Definicidén de acciones para lograr las metas propuestas (Anexo N°
9.3. P4g. 120 ; Formulario guia)
1.2.3. Realizacion de la evaluacidén de desempefio
1.2.4. Entrevista de retroalimentacién
1.2.5. Definicidn de los reconocimientos a otorgar
1.2.5.1. Pautas a seguir: adecuar la recompensa a la persona; adecuar
el premio a lo logrado; ser oportuno y especifico.
2. Reuniones semanales entre altos mandos y personal: se formulan los objetivos
especificos a lograr en forma conjunta y se establecen planes de accidon sobre

como se van a alcanzar los objetivos.

89



3. Tiempo para implementar los planes de accién de 2 semanas: se revisa el
avance hacia el logro de los objetivos.
4. El logro con éxito de los objetivos se refuerza por medio de recompensas que se

basan en el desempefio.

En base a los resultados de las evaluaciones se propone un programa de
reconocimientos, cuyos beneficios redundaran en un clima de confianza, respeto y
consideracién. Las politicas de reconocimientos propuestas para el personal se
sujetaran a los resultados de la evaluacion aplicada por la Encargada General, quien al
tener pleno conocimiento de los resultados podra aplicar cualquier politica sujeta a su

criterio como ser:
Reconocimientos no monetarios:
e Informales:
> Reconocer diciendo qué se hizo bien, siendo especifico.
> Explicar cdmo dichas acciones ayudan a la empresa y a los demas.
» Palabras de aliento como “bien hecho”, “buen trabajo”.
e Formales:
» Cartelera informativa; cuadro del empleado del mes
> Carta de Felicitacién por meta lograda

> Reconocimiento Publico; hacer publicas las conductas que se destaquen (Ej.

Devolver algo que olvido un cliente)
> Capacitacién
> Fiesta de fin de afio
» Torta o similar en los cumpleafios

» Boucher de descuentos en empresas amigas, donde hay convenios de

promocion (peluqueria, depilacion, restaurantes, etc.)
> Pase libre en el uso del solarium fuera del horario de trabajo
Reconocimientos monetarios:

> Bonificacion del 5%, 8% y 10% mensual
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Programa de reconocimientos:

Objetivo a alcanzar

Logro

Reconocimiento

1. Aumentar las ventas de
combos promocionales 20%
por mes.

v

Bonificacion del 8% mensual

2. Alcanzar un promedio
mensual de ventas de 100
unidades de aceleradores.

v

Boucher de descuentos en
empresas amigas, donde hay
convenios de promocion
(peluqueria, depilacion,
restaurantes, etc.)
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9. Anexos

93



9.1.

Modulo I

Manual del Participante.
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1. Presentacion del material

Este material ha sido confeccionado para colaborar en su aprendizaje durante las
jornadas. Estad destinado a ayudarlo a desarrollarse y crecer en sus habilidades para

lograr la satisfaccidn de nuestros clientes, de la empresa y la propia.
Al concluir con las jornadas UD. contara con:
v" Conocimientos de la empresa; su historia, vision, mision y objetivos.

v" Conocimiento de los canales de intercambio de informacidon; como identificar y

seleccionar canales adecuados para cada situaciéon particular.

v' Estara en condiciones de identificar posibles distorsiones de la comunicacion a

fin de intervenir en ella.

Dentro del material se encontrara con los siguientes contenidos, material de consulta

a lo largo de toda la jornada:

> Temario/Agenda
> Actividad: “Vision compartida”

> Formulario: “Mejora de canales de intercambio de informacion”
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1.

Agenda

Agenda

Fecha: ..... / ..... [ Carga horaria: 8 hs.

9:00 | Apertura institucional

9:15 Encuadre general. Tran§misién de historia, mision, visidén y objetivos
organizacionales a través de filminas

9:45 | Desarrollo de contenidos. Definicion de conceptos basicos

10:30 | Definicion compartida

11:00 | Coffee-break

11:15 | Visidon compartida. Actividad: “Visién compartida”

11:45 | Rescate conceptual

12:00 | Almuerzo

13:30 | Encuadre general. Comunicacion interna

14:00 | Identificacién de problemas de comunicacion.

15:30 | Coffee-break
Canales de comunicacion. Formulario: “Mejora de canales de intercambio de

15:43 informacidén”

17:00 | Rescate conceptual

Despedida
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2. Material de actividades:

Vision compartida

a) Enumere 3 objetivos en el desarrollo de sus tareas habituales:
L oottt et be et e e teeLe et e te et e ehe et eteateeteabeeaeeteeraeteaaeeaeeteeaeeerenaeas
2 et eeateeteeatee e aEeeee et aAeareete R te et Rt eR e e et eneenEe o teate Rt eReen et aReenteeReeneenEeaneeereeneenteaneenne e
PSS

b) ¢Cual es la importancia de estos objetivos?

C) ¢Qué beneficios logra la empresa al lograrlos?

d) ¢Como cree que la empresa ayudara a cumplirlos?
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Mejora de canales de intercambio de informacion

a) ¢Qué método consideras que seria el mas adecuado para mejorar la comunicacion

en el trabajo?

» Con mis compafieros:

b) ¢Cual es la razon por la que consideras que serian los mas adecuados?

c) ¢Cémo lo/los pondrias en practica?
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Modulo II -Comunicacion Interna.

Cuestionario de Evaluacion

Con el fin de determinar la efectividad de la accién formativa necesitamos su colaboracién.
Su aportacion es fundamental para ayudarnos a planificar futuras acciones formativas que
satisfagan sus necesidades e intereses. Indique la opcidn que mejor indique su impresion y
realice los comentarios que considere necesarios.

¢Como califica la jornada?
Excelente

Muy buena

Buena

Regular

Mala

ONONONONOR S

N

¢Como califica la exposicién de los formadores?
> En la fijacién de objetivos:

Excelente

Muy buena

Buena

Regular

Mala

» En mantener la jornada animada e interesante:
Excelente

Muy buena

Buena

Regular

Mala

> En la comunicacion:

Excelente

Muy buena

Buena

Regular

Mala

» En ofrecerle ayuda y asesoramiento:
Excelente

Muy buena

Buena

Regular

Mala

00000 00000 0O0O0OOO 00O0O0O

¢Cémo califica la infraestructura? (espacio comodo, etc.)
Excelente

Muy buena

Buena

Regular

Mala

O000O0OWw
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Enuncie la Mision y Vision organizacional:

I ST O ettt ettt e e e e et e e et e e et e e tee e u et e e et e et e et et eau—eee—eeeeaueeea—eeaetteaeateeaeeera et e e teeaaeeeaaeeerieans

éEn qué sentido lo aprendido le ayudara a desempeifiarse mejor en su puesto de

trabajo?

Gracias por su colaboracion.
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9.2.

Encuesta de seguimiento - Canales de comunicacion

La presente encuesta se confecciono con el fin de determinar si la Comunicacién Interna a
mejorado luego de la accion formativa. Su aportacion es fundamental para ayudarnos a
identificar su correcto funcionamiento. Indique la opcion que mejor indique su impresion y
realice los comentarios que considere necesarios.

1.

O
O

N

OQw > 00w

ONORS

N

¢Se han puesto en uso los canales de comunicacion acordados en la jornada sobre Comunicacion
interna?

Si

No

¢Cuales?

¢Considera que han favorecido la comunicacién con su jefe directo?
Si
No

Si ha respondido que si, éEn qué sentido?

¢La jefatura crea espacios para manifestar inquietudes y/o sugerencias?
Si
No

¢Te resulta facil expresar tus opiniones en tu lugar de trabajo?
Si
No

¢Porque?

Consideras que la comunicacién dentro de la empresa es
Fluida, precisa y oportuna
Escasa, con ruidos e interrupciones

Comentarios y/0 sugerencias:

Gracias por su colaboracién.
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9.3.

Modulo II

Manual del Participante
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Presentacion del material

Este material ha sido confeccionado para colaborar en su aprendizaje durante la
jornada de capacitacion. Estd destinado a ayudarlo a desarrollarse y crecer en sus

habilidades para lograr la satisfaccién de nuestros clientes, de la empresa y la propia.
Al concluir con las jornadas UD. contara con:
v" Conocimientos de la empresa; su historia, visidon, mision, objetivos y politicas.

v" Conocimiento de las tareas del puesto de trabajo, qué realizara, cdmo lo har3a,

con qué lo hara y para qué.
v" Conocimiento especifico de los productos que se comercializan.

v' Las herramientas para realizar un efectivo acto de venta

Dentro del material se encontrara con los siguientes contenidos, material de consulta
que le servird a lo largo de toda la jornada y servird para consulta constante durante

su desempefio en el puesto:

» Temario/Agenda
> Descripcidon del puesto
> Manual operativo de atencion al cliente

> Manual del acto de venta
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Agenda

Fecha: .....

Agenda

/ . [ Carga horaria: 8 hs.

9:00

Apertura institucional

9:30

Encuadre general.

10:00

Desarrollo de contenidos. Definicidon de conceptos basicos

10:15

Analisis Descripcidon del Puesto

10:45

Coffee-break

11:00

Atencidén al Cliente

11:45

Rescate conceptual

12:30

Almuerzo

14:00

Acto de Venta

15:30

Introduccidn al trabajo en el puesto

16:00

Coffee-break

16:15

Ejercicio de integracion y validacion

17:00

Cierre de la Jornada
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Descripcion de Puesto

Datos de identificacion del puesto:

Nombre del puesto: recepelonista

Es supervisado por: encargada General

Supervisa a: No postee personal a cargo

Condiciones de trabajo:

Horario habitual: de acuerdo a sucursales Fijo W Rotativo [

Jornada: Continuall Discontinua O

Contenido del puesto

Resumen: s¢ encarga de la atencion de los clientes, asesoramiento Yy venta de productos
Funciones y tareas:

1.

ounswN

Dar La bienvenida a todo nuuevo cliente

Asesorar a Los clientes sobre todos Los productos dispontbles

Ofrecer Las diferentes promociones a todos los clientes

Mantener La Limpleza del Local

Actualizar Los datos de Los clientes y la planilla de seguimiento de conswmo
Ofvecer aceleradores en cada ventn

Estandares de desempeiio:

Cualitativos:
1. pebe asesorar a los clientes ante cualguiern de sus tnguietudes
2. Debe acompairar a los clientes hasta La cabing, tomar el tiempo Y regresar parn
acompairarlos a Lo salida
3. Debe mantener la Limpleza del local en general, Las cabinas y camas

Cuantitativos:

1. Debe verificar a diario el stock de desodorantes, anteojeras, toallas Yy aceleradores
Responsabilidades:

1. Por decisiones: tiene responsabilidad referentes a la vecomendacion del bronceado
de acuerdo a cada tipo de plel

2. Por el trabajo de otros: wo tiene supervisados

3. Por materiales y/o equipos: tiene responsabilidad por el culdado del correcto uso de
todos Los avtefactos de bronceado Yy control de stock de insumos

4. Por dinero y/o valores: tiene responsabilidad por la caja diaria

5. Por informacidén confidencial: tiene responsabilidad por datos personales de clientes

6. Por la seguridad de las personas: tiene responsabilidad minima
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Contexto del puesto

Relaciones internas

é¢Con quién? éPara qué?

Encargaba general Mawntener  informaca de todas  las
novedades del Local

Relaciones externas

é¢Con quién? éPara qué?

Clientes Ofrecer wn excelente serviclo segun las

necestadades del cliente

Especificaciones del puesto
Requerimientos objetivos:

Edad minima: 1 anos Edad maxima: 4o anos

Sexo: FH MO

Lugar de residencia: Cérdoba Capital
Estado Civil: mdistinto

Instruccion formal:

Nivel de cursado Secundario Terciario Universitario
Completo v
Incompleto

Conocimientos en informatica:

Planilla de célculos Nivel:  Basicoll Avanzadoll
Procesador de textos Nivel:  Basicol Avanzadoll
Base de datos Nivel:  Basicoldl Avanzadol]
Correo electronico Nivel:  Basicoll Avanzadoll
Otros: Nivel: Basicoll Avanzadoll

Experiencia laboral especifica:
6 meses [ 1afio O no menos de 3 afios [ hasta 5 afios[]

Otros requerimientos: se requiere buena presencia en general Yy buen vocabulario

Datos de control:
Analista de Puesto: Pessolanl Regina

Fecha: julio 2012
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Manual operativo de Atencion al Cliente

La empresa Plaza Espafa Solarium se destaca por crear una gran diferenciacién de su

competencia a través de su excelente calidad de atencion al cliente y el bronceado

obtenido.

10.

11.

12.
13.

14.

15.

Pasos obligatorios a cumplir en la recepcidn y atencion del cliente

Consultar al cliente si toma o ha tomado sol o solarium y definirle su tipo de piel.

Explicar el precio individual de cada sesién, abonos (ventajas de esta modalidad
de pago) y promociones (con sus restricciones).

Comentar y explicar al cliente los diferente equipos con los que cuenta el centro
de bronceado, duracién de sesiones, modo de uso de los diferente equipos.

Armar un plan de bronceado al cliente segun las necesidades del mismo, el color
que pretenda obtener, el tipo de piel y su poder adquisitivo.

Comentar al cliente que puede reservar su sesion con anticipacion minimizando
asi el tiempo de espera.

Aclarar al cliente que en cualquiera de los locales Plaza Espafia se le asegura el
bronceado en las cantidades de sesiones recomendadas, ya que todas las
maquinas estan equipadas con excelente tubos y lamparas (Megasun -
Alemanes) que te broncean mucho mas en menos tiempo y que son los Unicos
centros de bronceado en Argentina que cuentan con esa calidad de repuestos.

Tomar los datos al cliente, darle de alta en el sistema y entregarle el folleto
institucional.

Ofrecer acelerador de bronceado, mostrar todo lo que estd expuesto en el
exhibidor explicando detalladamente las ventajas de cada productos y sus
diferencias (en precio, cantidad, bronceado deseado).

Una vez cerrada la venta del acelerador y de la sesién, se le entrega al cliente:

De uso obligatorio: toalla, desodorante, anteojitos.
De uso optativo: binchas, gomitas y rociadores de agua.

Invitar al cliente al desmaquillador.

Acompafiar siempre al cliente al gabinete. Controlar que el mismo este en
impecables condiciones, verificar el estado de la maquina y chequear SIEMPRE el
filtro. Explicar al cliente el modo de uso del equipo.

Chequear satisfaccidon post-sesion del cliente (chequear el grado de
conformidad).

Recibir los elementos entregados (para la liberacién del cliente y para chequear
la total devolucion).
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16. Invitar al cliente al desmaquillador para el uso de cremas.

17. Ofrecer turno para la proxima sesion, invitdndolo a que vuelva en un tiempo no
tan extenso para que no pierda el color logrado.

18. En caso de haber abonado una promocién, recordar su vencimiento.

Atencion a clientes en General
Saludar cordialmente a cada cliente que ingresa al local aun estando la
recepcionista atendiendo a otro.
El cliente que después de haber sido atendido debe esperar por su sesion
debera ser invitado a tomar asiento, leer una revista, servirse un vaso de agua
y completar el buzén de sugerencias.
Informar con exactitud el tiempo estimado de espera.

Si el cliente se presentara con nifios, ofrecerle dibujos para pintar.

Condiciones de seguridad

Es obligatorio el uso de anteojitos protectores.

En caso de rotura o desperfecto de vidrio azul (filtro) interrumpir
inmediatamente la sesién.

Controlar siempre la devolucion de los elementos entregados antes de iniciar la
sesion.

Si el cliente estd tomando medicamentos fotosensibles, consultar con su
médico.

Mucho cuidado al recomendar una cama o facial a las personas de tipo de piel 1
para no provocarles un enrojecimiento de la piel.

Recomendar que como minimo transcurran 24 horas entre una sesion y otra.
Las camas solares y lamparas faciales bien recomendadas nunca pueden
despellejar ni sacar ampollas ya que todas cuentan con filtros que imitan al
mejor sol de la mafiana y al mejor sol de la tarde.

/Observaciones: \




nacial

Como leer un historial

Detlle

TipoOpcion | Vencimiento | Quedaron sesions | Proro Valica?

b | VERTICALI

VERTICAL DUD
SPORTARREDC
VERTICAL DUO
VERTICAL DUO
VERTICAL DU

LNA SESION
LINA SESION
CONTADD
LINA SESION
BMINUTOS
EMINUTOS

CONTADD 06/07108
CONTADD 0607108
CONTADD 06/07108
CONTADD 18/07/08
CONTADD 1807108
CONTADO

' © O o O o o

=
-
r
r
-
!:

Fecha

| Hoa | CamaoFacial

SPORTARREDO

CONTADO

PROMO 2POR 1

Fecha | Hora | CamaoFacial | TipoOpcion DetallePromo | Activaciones |  Encargada de local l
b_ 07TiT 10:09 VERTICALII CONTADD UNA SESION 1 FZABARRANGUITASI |
|| o 1147 VERTICALDUO CONTADO LINA SESION 1 PZABARRANQUITASIY
|| Ohomr 1536 SPORTARREDO CONTADO CONTADD 1 PZABARRANGUITASI
|| Omonr 1746 QLY INVITADO VARIOS 1 PZABARRANGUITASH
|| 0T 18:25  SPORTARREDO CONTADO PROMO 2 FOR 1 T PZABARRANQUITASI
R 15:06 1

FZABARRANGUITAS

| Detale Promo | FomadsPago | Aboradd Encargadsdeloc

> | 00707 1003 VERTICALL  CONTADO UNASESION DESC. MANUAL 0.00€ PZABARRANQUITA!

|| 00707 1147 VERTICALDUO  CONTADO UNASESION DESC. MANUAL 0.00€ PZABARRANGUITA:

|| 0707 153 SPORTARREDO  CONTADO CONTADO DESC. MANUAL 0.00€ PZABARRANGUITA:

N || 190707 1116 VERTICALDUO  CONTADO UNASESION DESC. HANUAL 0,006 PZABARRANGUITA:
1 | | B0W7 1108 VERTCALDUO  CONTADO 6MINUTOS DESC. HANUAL 0,008 FZABARRANGUITA:
U | | 240707 101 VERTCALDUO  CONTADO BMINUTOS DESC. MANUAL 0.0€ PZABARRANOUITA

Observaciones:
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Acto de venta

Todo el esfuerzo de Plaza Espafia en su conjunto va dirigido al momento en que la
recepcionista toma contacto con el cliente. De lo que suceda en ese momento
dependera el resultado del esfuerzo de Plaza Espafia. A ese momento se lo denomina
ACTO DE VENTA.

Como mejorar la capacidad de negociaciéon

Conocer al cliente.

2. Conocer la importancia de los comportamientos personales durante el proceso de
negociacion, para poder asi actuar mejor. Es decir, tratar de ver como influye mi
comportamiento (como recepcionista) y cual seria el comportamiento ideal.

3. Conocer el modo de prestar el servicio para interesar al cliente y tratar de
construir una relacién de confianza y respeto mutuo.

4. Escuchar al cliente, tratar de solucionarle sus problemas, segun los diferentes
planteos de este y asi ver las soluciones alternativas, ya que esto depende del
cliente, de su tiempo, del poder adquisitivo, disponibilidades horarias, etc.

Nunca reirse del cliente, ni hacer comentarios frente a ellos.

6. Quien mas y mejor informacion posea sobre los diferentes servicios esta en
mejores condiciones de vender el servicio. Saber hablar no es lo que hace mas
capaz a las recepcionistas u encargadas, si en cambio el saber preguntar y

escuchar.

Como presentar el servicio

Antes de presentar el servicio debemos realizar una exploracion de las necesidades e
intereses del cliente en particular, para ver con quien estoy tratando. Hablar del
servicio, sus beneficios, diferentes alternativas, describirlo es decir enumerar sus
caracteristicas y ventajas. Los beneficios deben basarse en caracteristicas y ventajas
reales del servicio, sino estaremos engafiando al cliente. Igualmente es necesario
demostrar las ganancias (es decir los beneficios que otorga al cliente una mejor

satisfaccién).

110



Plan de bronceado

En primera medida, para poder recomendar adecuadamente un plan de bronceado o
una determinada cama debemos conocer los diferentes tipos de piel existentes.

Hay 4 fototipos de piel:

» Fototipo 1: piel extremadamente blanca, casi nunca se broncea y siempre se
pone colorada. (3 MIN)

» Fototipo 2: piel muy blanca pero que logra broncearse. (6 MIN)

> Fototipo 3: piel media, se broncea con facilidad. (9 MIN)

» Fototipo 4: piel oscura, nunca se pone colorada. (12 MIN)

Como armar un plan de bronceado:
Para definir el tipo de piel de una persona es importante realizar una serie de
preguntas al cliente para ayudarnos a conocer un poco mas su piel, y asi poder armar
un plan de bronceado de acuerdo a su piel y sus necesidades.
Las preguntas que se le debe formular son:

e Sise pone colorada/o cuando se expone al sol 0 a cama.

e Hace cuanto que no toma sol o cama.

e Si ha sufrido alguna quemadura grave.

+ Si esta tomando algin medicamento.
Junto con las respuestas obtenidas y los fototipos arriba descriptos vamos a poder
definir el tipo de piel del cliente y asi poder armarle un plan de bronceado acorde a sus

necesidades y piel.

Aceleradores:

El acelerador de bronceado es un estimulante de la melanina, esto hace que la piel
obtenga el color mas rapido evitando ponerse colorada. También extiende la vida del
bronceado. Posee vitaminas antioxidantes como la vitamina A y E, estas retrasan el
fotoenvejecimiento y disminuye la aparicion de lineas de expresion. También tiene

hidratantes naturales como aloe vera, entre otros.
Los aceleradores al igual que las camas se diferencian para distintos tipos de piel:

+ Speed Sun sobre: crema gel, de rapida absorcién que estimula la melanina
otorgando un color dorado. Posee agentes hidratantes que dejan la piel suave y
décil. Este acelerador es especialmente recomendado para pieles tipo 1 y 2, ya
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que es el mas suave. También se recomienda su uso en personas que estan
bien bronceadas y solo quieren hidratar la piel.

« Hawaiian Tropic: Mezcla exdtica que tiene extractos de frutas y nueces, Tirosina
y Riboflavina que llevan a la piel a su maximo bronceado, dejando piel stper
hidratada y extendiendo la duracién del mismo por mas tiempo. Es una crema
liviana que no deja rastros grasos. Es indicada especialmente para pieles tipo 3
0 4 cuando comienzan su plan de bronceado o para las pieles tipo 1, 2 cuando

ya tienen base de color.

Es muy importante que les ofrezcas acelerador a todos los clientes ya que este

aumenta hasta un 30% el bronceado, esto te va a diferenciar de la competencia.

Observaciones:
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Modulo III -Plan de Capacitacion Pre temporada recepcionistas

Con el fin de determinar la efectividad de la accién formativa necesitamos su
colaboracion. Su aportacion es fundamental para ayudarnos a planificar futuras
acciones formativas que satisfagan sus necesidades e intereses. Indique la opcion
que mejor indique su impresion y realice los comentarios que considere necesarios.

ooooor

N
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Cuestionario de Evaluacion:

¢Cémo califica las jornadas?
Excelente

Muy buena

Buena

Regular

Mala

¢Cémo califica la exposicion del formador?
> En la fijacion de objetivos:

Excelente

Muy buena

Buena

Regular

Mala

» En mantener la jornada animada e interesante:

Excelente

Muy buena

Buena

Regular

Mala

> En la comunicacion:
Excelente

Muy buena

Buena

Regular

Mala

» En ofrecerle ayuda y asesoramiento:
Excelente

Muy buena

Buena

Regular

Mala

¢Como califica la infraestructura? (espacio comodo, etc.)

Excelente
Muy buena
Buena
Regular
Mala
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éCuales son las funciones u objetivos principales en su Puesto?

éEn qué sentido lo aprendido le ayudara a desempeiarse en su puesto de

trabajo?

Gracias por su colaboracion.

114




9.4.

Mdédulo III

Formularios
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Formulario de Evaluacion por Objetivos

Evaluado:
Antigiedad:
Evaluador: Puesto:
Fecha: / /
Objetivos Porcentaje de
Objetivos acordados Plazos acordados
alcanzados logros
1. Alcanzar un promedio Mensual v Venta de 80

mensual de ventas de
100 unidades de

aceleradores.

2. Aumentar las ventas
de combos
promocionales 20%
por mes.

3. Reducir costos de
insumos

unidades

Periodo de evaluacion desde __ /

_/__hasta__/

Y

Medidas a reforzar:

> Fortalezas:
> Debilidades:

Observaciones y/o sugerencias:

Firma Evaluado:

Firma Evaluador:
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Formulario de Acciones - Evaluacion por Objetivos

Fecha / /

Objetivos acordados Accion para lograr el objetivo

1. Alcanzar un promedio 1. Ofrecer aceleradores cada vez que ingresa un
mensual de ventas de 100 cliente al local

unidades de aceleradores.

2. Aumentar las ventas de 2. Al terminar con la Ultima sesion acordada
combos promocionales 20% ofrecer un nuevo pack promocional al cliente

por mes.

3. Reducir costos de insumos. 3.

Medidas a reforzar:

> Fortalezas:
» Debilidades:

Observaciones y/o sugerencias:

Firma Evaluado: Firma Evaluador:
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9.5. Organigrama

Gerencia

Encargada General Administracion

l ,, l

Recepcionistas Servicio técnico Maestranzas

Sucursales

A 4 A 4 A 4 A 4

Colon 765 9 de Julio Rivera Estrada Patio Olmos, 27 de Abril
295 Indarte 72, 265 190 Subsuelo 91
1° Piso

Fuente: La empresa

Elaboracién: Autor
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9.6. Transcripcion de entrevistas

Transcripcion entrevista Gerente y Duefio de Compaiiia del Sol S.A.

Fecha: lunes 25 de abril
Lugar: bar céntrico de la ciudad

- ¢Como se origino la empresa, cual es su historia?

Mira, yo tenia kioscos por el Chateo Carreras, venta de chori panes esas cosas. En un
viaje a Buenos Aires un amigo me conto sobre las camas (solares). Asi que averiglié
todo, me cerrd y las trajimos a Cérdoba. Asi empecé. La primera sucursal fue la de
calle 27 de Abril y asi fue creciendo. En Cérdoba fueron 7 sucursales, ahora solo tengo
6, vendi una. Los 4 de Rosario que tenia los vendi, tengo 1 en Mendoza, en Tucuman,
en Corrientes, los 4 de Buenos Aires también los vendi. Y bueno, hay en otras
provincias franquicias también. Al principio éramos mi mujer y yo, y mi madre que

siempre ayudo en la administracion, esta todavia.
- ¢Cémo considera que se encuentra hoy posicionada la marca en el mercado?

Como marca muy bien, competencia casi no hay, es minima. Somos reconocidos, la

marca es muy reconocida, asi que en ese sentido estamos muy bien.
- ¢Cuales son los productos y servicios que comercializa la empresa?

Bueno, el producto son las camas solares. También hay servicio de depilacién pero es
tercerizado. El servicio basicamente se basa en la atencién al cliente, es lo que nos
diferencia en el mercado, el trato personalizado y el correcto asesoramiento sobre

como vender el producto, o sea las camas.
- ¢Cuales son sus principales clientes y proveedores?

Clientes... hay de todo, no se diferencian los sexos, sobre todo en temporada baja, y
mayormente mujeres en temporada alta. Todas las edades siempre. En cuanto a
proveedores, por ejemplo los tubos, ldmparas, filtros, como son productos importados
la mayoria se piden en Buenos Aires. Otros proveedores pueden ser el servicio de
lavanderia contratado, que retira todos los dias las toallas...

- ¢Cual es el indice de rotacion de personal?
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No es mucho, generalmente las que se van es por mejores ofertas laborales. Pero
quien te va a poder dar mas informacion es Ivana, ella se encarga de eso, de todo lo

gue tiene que ver con el personal, por si necesitas indices.

- ¢Ivana es quien se encarga de las decisiones respecto del personal? No poseen
departamento de Recursos Humanos

Nunca, antes mi mujer se encargaba de todo eso. Ahora Ivana, ella se encarga de
todo. A mi me llegan las cosas cuando ya se complicaron, sino ni me entero. Pero ella

se encarga de organizar las vacaciones, buscar reemplazos, controlar faltas, todo eso...
- ¢Por ejemplo, en que situaciones deben acudir a usted?

Mmm, no sé, cuando hay algln problema grave con algun cliente, si realizan alguna

inspeccidn, esas cosas.

- ¢Qué percepcion le merece el clima organizacional, y la satisfaccidon laboral de

los empleados?

Creo que esta todo bien, al menos yo no me entere. Por ahi te vayan a decir algo de
los sueldos cuando vayas, yo ya sé que no estan muy conformes. Pero el clima igual es

bueno, se llevan bien.
- ¢Han realizado en la empresa capacitaciones para los empleados?

Uff... hace mucho, estaba mi mujer todavia. Habiamos hecho una capacitacion de
atencion al publico, habiamos contratado a psicélogas creo... pero no sé, creo que no
sirvio mucho. La verdad que fue hace mucho, preguntare a Ivana, debe tener el

material.

- ¢Tiene pensado abrir mas sucursales? éComo ve su empresa en el futuro, donde

quisiera verla?

No. La verdad que ampliar no, para nada. Por lo menos ahora no hasta que pase el
tema de la publicidad que hay sobre el cancer de piel. En Europa esta casi prohibido
ya. Ademas ahora yo estoy con otros proyectos nuevos, y estoy trabajando en eso. Por
eso Ivana se ocupa de casi todo, estoy conectado con otro proyecto que tengo en

marcha, yo paso por los locales pero si pasa algo me llaman.
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Transcripcion de la entrevista con la Encargada General de Compaiiia del Sol
S.A.

Fecha: martes 26 de abril

Lugar: Local de la empresa de Patio Olmos.

- Ivana, contame en qué consiste tu funcion, como es tu trabajo diario.

Bueno, controlar los locales, lo que es facturacion, que los locales estén en
condiciones, que las camas estén funcionando, que las chicas hayan entrado en su
horario habitual digamos que tienen que entrar, que estén trabajando bien, que estén
atendiendo bien, que los locales estén limpios. Eh, que no falte nada de insumo. Si hay
alguna queja o algo, todas las mafanas a primera hora yo las llamo a las chicas para
ver si esta todo bien, si necesitan algo, si hay algo raro, alguna maquina que se haya
roto, si la compafiera del otro turno les dejo una nota. Por ejemplo si hay alguna
maquina rota o algo, por ahi por mas que yo no esté trabajando me llaman igual.
Después también me encargo de todo lo que es publicidad, hacer promociones con
empresas. Eventos solo hacemos en eventos grandes. Lo que hemos estado haciendo
ahora son las paginas de descuento, como Groupon. Ayer aparecimos, a ver el sabado
en Clicon estuvo hasta ayer hoy en Lexbonus y bueno, después salen en otras mas, y
también sale en La Voz del Interior y... que mas, y bueno en realidad medio que de
todo un poco...

- Si, José me conto que también sos la encargada de realizar la seleccién del

personal
Si
- ¢Cémo la realiza?

Si también, yo me encargo de la seleccién de las chicas. Generalmente tuve mejor
suerte cuando selecciono gente recomendada por las mismas chicas o conocidas.
También a veces se ponen articulos en el diario, o pasan y dejan los cv, y cuando
necesito los miro. Pero generalmente me va mejor como te dije cuando son
recomendadas. También si alguna de las chicas me falta me encargo de buscar a
alguien para que las reemplacen, muchas chicas de las que reemplazan son las que
han estado de refuerzo o que trabajan los domingos. Pero ahora hace mucho que no

hay seleccion, antes si.

- ¢Porqué antes si?
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Porque tomabamos muchas chicas estudiantes que digamos lo tomaban como trabajo
de paso, bueno. Ahora medio que también, pero como que era un factor, entonces se
iban, tiene que ver con el horario. La mayor rotaciéon era del turno tarde, como
cerramos a las 23 no les gustaba el horario. Ahora trato de manejarme con los

refuerzo.
- ¢Me podes contar como es eso de los refuerzos?

El refuerzo es en temporada alta, que puede ser a partir de septiembre. O sea va
variando mucho depende de qué local. El refuerzo se encarga basicamente de ayudar a
la recepcionista, acompafar la gente hasta el box, desinfectar las camas, mantener el
local en condiciones, siempre cuando haya gente no, cuando no hay gente saben las
dos tienen que limpiar el local, acomodarlo. Porque no sabes la cantidad de gente que
viene, ahora de que viene una cada tanto es una chica sola. Si no hay refuerzo en
estas épocas se demora mucho, porque hay gente que se los carga y pasa
directamente, pero hay otra que hay que explicarles todo, entonces el refuerzo se
encarga de acompafiar a los que ya tienen turno, y la recepcionista de explicarles todo.
A fines de diciembre las chicas de refuerzo dejan de trabajar. Si son buenas o veo que
trabajan muy bien, se desempefian bien, la idea es tratar de buscarles que cubran
vacaciones, de las chicas que salen de vacaciones, las recepcionistas o llamarlas para

que cubran cosa que si se me desocupa otro puestos poder dejarla.

- Recién dijiste de acuerdo al desempefio, cuales son los criterios en los cuales te

basas para evaluar el desempefio

Mas que nada que sepan desenvolverse solas, trabajar solas sin tener que estar
dependiendo todo el tiempo de alguien. Que sean despiertas en el sentido de que si
llega a pasar algo algun cliente se queja puedan solucionarlo sin que el cliente se vaya,
sin que se enoje. Que sean sUper simpaticas obviamente, porque la gente aca viene...
que sepa desenvolverse, que tenga buen trato con el cliente, o sea chicas que sepan
hablar, dirigirse a la gente y también adecuarse a la gente, hay gente que es muy
grande de 70 afos y les gusta que las trates de usted y otras gente joven que viene y
te saluda.. Es decir, saber tratar con todo el mundo. Que sean ordenadas, que sean
limpias, que mantengan en condiciones el local, chicas que no sean aplastadas, o sea
gue este todo el dia sentada no me sirve de nada. Que yo tenga que estar diciéndoles
todo el tiempo lo que tienen que hacer no. Eso es lo que trato de evitar. Obviamente
gue aca con el tiempo las chicas se van poniendo mas vagas, porque las que son mas

viejitas, las que hace mas tiempo que estan son mas vagas. Hay chicas que estan por
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ahi hace dos anos y no deberia estar diciéndoles repasa los chapones (parte de arriba

de las camas) esas cosas.
- ¢Porque crees que se ponen mas vagas?

No sé si es por un tema de rutina... es que hay cosas tan mecanicas que por ahi te las
podes olvidar

- Hoy en dia, (Cudles son las prioridades de la empresa?

y... depende del punto de vista de quien en realidad. Por ahi la idea nuestra es, o sea
la idea de José es que vendan, es la facturacion, si atienden bien, si atienden mal. La
verdad es que estd muy por fuera hoy por hoy de lo que estd pasando en los locales.
La idea por ahi mia, es yo lucho mas por el tema de que las chicas atiendan bien, las
maquinas estén en condiciones, digamos que los técnicos estén arreglando las
magquinas. Que atiendan bien las chicas obviamente. Y que el servicio que se ofrece
sea mas que bueno, si el servicio es bueno la gente viene. Y también esta el tema de
hacer publicidad, se habia dejado bastante de hacer publicidad, si bien la marca esta
posicionada pero siempre estda el problema de que la campafia contra las camas
solares y demas, y quieras o no la publicidad es lo que va a promocionar que las
camas no producen cancer. Por ahi viene y preguntan: es verdad?, y bueno, les
explicas, que obviamente el exceso si te hace mal, pero una cama bien recomendada

no hace nada.

- Con respecto a esta problematica de la campafia que me comentas, ¢A las
recepcionistas se les dio una capacitacion al respecto para poder asesorar a los

clientes?

En todos los locales estd pegado lo que indica la Asociaciéon Mundial de Camas Solares,
que explica que la publicidad que salié estaba como mal hecha, porque si bien si
produce cancer, tiene que estar a nivel uno de cancer al igual que el sol, porque en
realidad son los mismos rayos. Pero obviamente que es en exceso, 0 sea no es porque
tomes, si vos tomas moderadamente un plan de bronceado como se recomienda para
el tipo de piel que se recomienda y en una cama que esta adecuadamente cuidada,
que no es lo mismo que se metan 12 minutos en una cama que 20 minutos en otra.
Una cama que no esté cuidada adecuadamente también es mala. A las chicas se les
entrega el manual que indica esto y se les explica mds o menos como era el tema.
Bien indicado hoy por hoy quizas sea un poco mejor que el sol. Al respecto la

legislacion nueva pide un montdn de cosas y nosotros las cubrimos, pide un medico lo
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tenemos, un radidlogo, técnicos especializados los tenemos, digamos las personas que

ven las maquinas son técnicos recibidos que saben lo que estan haciendo.
- ¢Qué percepcion te merece el clima organizacional?

Bastante bueno, por lo menos entre las chicas bien, o sea hay buen clima entre todas.
Puedo haber algunos roces pero es minimo, entre todas se llevan bastante bien, no es

gue hay problemas asi.

- ¢Coémo calificarias la satisfaccion laboral de las empleadas recepcionistas, las

maestranzas y las administrativas?

Hay algunos reclamos (risas), mas que nada las recepcionistas por el sueldo, eh... no
sé si tanto por el cuanto sino él cuando. En temporada baja mas que nada, porque
retiran de caja, va todas retiramos de caja, y en temporada baja demoramos mucho
mas, y hasta que nos den el ok para darles a las chicas que empiecen a retirar por ahi
es 7 u 8 del mes y recién nos dan el ok. Lo que tratamos de hacer desde nuestro lado,
con la administracién es que vayan juntando y no entreguen a quienes se encarga de
los retiros, para que no tarden tanto en juntar, y bueno, cobrar. Y bueno, la
administracion, yo y maestranza no, porque cobramos después de que cobran las
chicas, pero no me genera inconveniente. Pero normalmente si, lo que mas reclamo
hay es eso. Es lo que mas les pesa digamos. Y por ahi el tema de reconocimiento en
cuanto mas alld de lo que podamos decirles a que bien cuanto facturarse o no...
ademas yo creo que se genera incertidumbre, también ven que entra poca gente al

local, esa incertidumbre, ver que el negocio no va como antes les da incertidumbre.
- ¢Se implementa actualmente algun sistema de reconocimientos, incentivos?

Mmm si, por ahi si un local factura bien, se les dice, bien, facturaste tanto, muy bien.
O por ahi me llaman y me dicen lo que van facturando en el dia, y las felicito. Yo tengo
buena onda con todas, por ahi hay algunas con las que tengo mas trato, que estan
hace mucho mas tiempo, y por ahi de mi misma edad y que podes hablar mas, pero en
el momento en que se corta, que tengo que decirles algo, se los digo a todas. También
por ahi el trato y las felicitaciones no se hacen en la forma correcta. Que se yo. Antes
si se daban pagos extras, en temporada alta, pero hace mucho que no. El afio pasado
si se dio un pago extra pero solo al local de Estrada, que bueno, eso a las otras les
choco, porque yo también me entere porque les dijo José: si llegan a tanto les doy... y

bueno, eso choco.

- (¢Existe un reglamento interno de trabajo?
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Si, hay un reglamento, o sea, pero no estd como reglamento pero cuando se lo
presentamos si como reglamento. Estan como las cosas basicas, que no se puede
comer, tomar mate, juntarse con amigos en el local, son las cosas basicas de todos

los dias.
- ¢Como se toman las decisiones importantes, y quienes participan de ellas?

Depende, depende de... o sea la mayoria José, pero de cosas mas importante, de la
toma de personal y esas cosas decido yo. Lo referido a atencién al publico también yo.
Con respecto a las chicas, las recepcionistas, yo siempre les doy el permiso de que,
por ejemplo, si alguien se queja que no le funciona una maquina, ldmpara, o porque se
queja de que no quema una cama, ya sabe que ellas pueden decidir cambiarlos de
cama o regalarles una facial. Esas cosas que se pueden solucionar sin que haga falta
que este yo. Porque saben manejar el criterio de que el cliente nunca se tiene que ir
desconforme y trato de que se genere esa confianza de decir bueno, maneja a tu
criterio y que después me avisen, mira, le tuve que regalar esto a un cliente porque se
quejo de la cama o algo por el estilo, que se le atraso el turno y el cliente se quejo.
Eso saben que pueden manejarlo ellas. Ahora, si pasa algo mas grave, que se haya

golpeado alguien que se yo, ahi si, me llaman a mi.

- ¢Qué medios de comunicacion utilizan para bajar esta informacion, o transmitir

las ordenes, nuevas incorporaciones de personal, productos?

Mira, personalmente, o por teléfono si es una promo nueva, como hoy las llame a
todas y les dije que hoy salia la promo de Clicon, que estén atentas y sino también lo
tienen por papel a las promociones. Pero todo lo demas personalmente siempre.

- ¢Se evalua el desempeno de los empleados?

Mira, no es que nos sentamos a ver qué paso en el mes, no es que evaluamos con
José, pero yo por mi parte si lo evallo. Voy viendo en el sentido de que si después me
piden algo, porque no se, un sabado por ejemplo porque se quieren ir a una fiesta,
también va a depender del desempefio que tengan. Ellas también lo saben. Es como
un premio, es decir yo les doy el permiso de que puedan faltar un dia pero vos

también respondeme de la manera que te pedimos.
- ¢Cuales son las quejas o reclamos frecuentes de los clientes, si las hay?

mmm... por ahi si les llego a cambiar la chica en un local, mas que nada cuando
reemplazan por vacaciones no les gusta mucho. Hay gente que esta acostumbrada a

ver la misma cara siempre y las chicas saben que consumen, que cama toman, todo.
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Otra cosa de que se quejan es en temporada alta, es que hace mucho calor, por mas
gue tengas el aire a full que tenas el extractor prendido todo el dia no dan abasto y las
camas estan funcionando todo el tiempo. Por ahi esa es una queja pero ya nos excede.
Hay locales como este que como el aire es centralizado, es suUper ventilado, suUper

fresco, pero bueno no hay forma.

- ¢Qué consideras que se puede implementar para que los empleados realicen

mejor su tarea, estén motivadas para un buen desempefio?

A las chicas les falta motivacién, las veo achanchadas. Por ahi no solo por darles algo
econdmico, sino incentivarlas mas. Hacerles ver formalmente que estan haciendo bien
las cosas, de levantarlas un poco, mas que nada. Sobre todo en temporada baja es
que los locales son mucho mas tranquilos. Antes no tenian acceso a internet y no
podian tener sus teléfonos cerca siquiera, entonces ahora en temporada baja si las
dejo, porque si no es un embole. Ademas ya sé que lo van a hacer, por mas que les
pongas contrasefia todo te buscan las mil vueltas y los van a hacer. Prefiero yo saber
gue estan usando internet y que lo bajen cuando venga alguien a que lo hagan

escondidas y me dé cuenta, porque tonta no soy.
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9.7. Grilla de Observacion

. . . Mu .
Dimensiones Indicadores Malo | Regular | Bueno buer“'o Observaciones
Fachada X
Todas las sucursales mantienen la misma imagen.
Aspecto —
P ) Publicidad X
exterior Solo un local por estar en una galeria cuenta con acceso por escaleras
Accesibilidad X
Distribucién
. X
mobiliaria
Orden/limpieza X
Aspecto — Las instalaciones en general se encuentran en muy buen estado de
. . Ventilacion X o
interior mantenimiento
Iluminacion X
Estado general X
(pintura, etc)
Tiempo de espera X
Clientes
Comodidad X
Imagen personal X
Actitud frente al X
Personal cliente

Duplicacién de
funciones

No se observaron duplicaciones de funciones en ningun local. La
actitud hacia el cliente es de un trato cordial y personalizado.
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9.8. Modelo cuestionario

Puesto: Fecha: / /
Antigluedad:
Edad:

Lea cada consigna y sefale con una "X” la alternativa que considere refleja mejor su situacion:

1.

10.

Conozco cual es la mision, visidn y objetivos de la empresa

o Totalmente en desacuerdo

o En desacuerdo

o De acuerdo

o Totalmente de acuerdo

Tengo claros los objetivos, funciones y tareas de mi puesto, por lo tanto se lo que la empresa espera
de mi trabajo

o Totalmente en desacuerdo

o En desacuerdo

o De acuerdo

o Totalmente de acuerdo

Ante una situacion que me es dificil resolver, acudo a:

o Gerente/duefio

o Encargado

o Compafieros de trabajo

o Resuelve solo

o Otro:

Mi jefe toma decisiones con la participacién del personal, escucha opiniones y/o sugerencias
o Siempre

o A veces

o Casi nunca

o Nunca

La relacion con mis compaferos de trabajo es:

o Excelente

o Muy buena

o Buena

o Regular

o Mala

Realizo actividades extra laborales con mis compaferos de trabajo
o Siempre

o A veces

o Casi nunca

o Nunca

Me siento parte de un equipo de trabajo

o Siempre

o A veces

o Casi nunca

o Nunca

Al recibir una orden o cuando me hace un pedido la jefatura, las mismas son claras y se entienden
o Siempre

o A veces

o Casi nunca

o Nunca

Me resulta facil expresar mis opiniones en mi lugar de trabajo

o Siempre

o A veces

o Casi nunca

o Nunca

La jefatura crea espacios para manifestar inquietudes y/o sugerencias
o Siempre

o A veces




11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

o Casi nunca

o Nunca

Las condiciones ambientales, como la iluminacién, el ruido y la ventilacidn, facilitan mi actividad diaria
o Totalmente en desacuerdo

o En desacuerdo

o De acuerdo

o Totalmente de acuerdo

Las instalaciones del local, como los muebles, el escritorio, espacios, facilitan mi trabajo y servicios que
brindo al cliente

o Totalmente en desacuerdo

o En desacuerdo

o De acuerdo

o Totalmente de acuerdo

La empresa me brindo la capacitacion necesaria para desempefiar mi trabajo

o Totalmente en desacuerdo

o En desacuerdo

o De acuerdo

o Totalmente de acuerdo

Cuando se incorporan nuevos procedimientos o productos la capacitacion que recibo es suficiente
o Totalmente en desacuerdo

o En desacuerdo

o De acuerdo

o Totalmente de acuerdo

Mi motivacién hacia el trabajo es:

o Excelente

o Muy buena

o Buena

o Regular

o Mala

Mi trabajo me resulta:

o Rutinario y monétono

o Divertido e innovador

o Aburrido

o Otros:

En general, las condiciones de trabajo (salario, horario, beneficios sociales) son:
o Excelente

o Muy buena

o Buena

o Regular

o Mala

Me siento orgulloso de pertenecer a esta empresa

o Totalmente en desacuerdo

o En desacuerdo

o De acuerdo

o Totalmente de acuerdo

Mis superiores evallan mi trabajo

o Siempre

o A veces

o Casi nunca

o Nunca

Recibo reconocimientos e incentivos por mi desempefo de parte de mis superiores
o Siempre

o A veces

o Casi nunca

o Nunca

Cuando reconocen mi trabajo por buen desempefio, me siento motivada a trabajar mas y mejor
o Totalmente en desacuerdo

o En desacuerdo

o De acuerdo
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o Totalmente de acuerdo
22. El salario es abonado en la fecha acordada en la contratacion
o Totalmente en desacuerdo
o En desacuerdo
o De acuerdo
o Totalmente de acuerdo
23. Considero que el salario es justo en relacion a mi puesto de trabajo
o Totalmente en desacuerdo
o En desacuerdo
o De acuerdo
o Totalmente de acuerdo

24. ¢(Cuales son los factores que mas te motivan en el trabajo? Marca tres opciones, del 1 al 3,
segun orden de importancia.

« Ambiente laboral agradable

« Jornada laboral cémoda (horarios, turno, etc.)

» Buen salario

« Capacitacién

» Jefe directo competente y justo

« Posibilidades de promocion

« Trabajo estable

« Companferos agradables

« Iniciativa, autonomia y responsabilidad

Otros:

25. Me gustaria que la empresa reconociera mi desempefio con:

Puede marcar mas de una opcion.

1. Cartas de felicitacion

2. Pagos extra

3. Ascensos

4. Capacitaciones

5. Reuniones laborales de distension
Otros:

GRACIAS POR SU COLABORACION.
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de aempress

Conozoocual eslamis én, visidn y objetivos

mEn desacLerco

mDoacLerdo

" Totalmenze de acuerdo

2. Tengoclaros los chjetivas, funciones y tareas
demipLesto, por lo tanto e lo que |la empresa
esparade mitrabajo

= Totalm ente an

B4
desacuerdo

BEn desacuerdo

mDeacuerdo

B Totalm ente de acuerdo

Arte Lnasituacion qoae me es dificil

resolver, acudo a:

B Gerente/duefio
B Encargado
= Camaafieros dz

trabajo

mR=zsuelve sclo

4. Mijefe tom a decisiones con la participadan
del personal, escucha opiniones y/o sucerendas

ESiempre
BA YECES

" Casiuncs

EHunca

rabajo es:

La relacion con mis comparieros de

mExcelents
miAuy buzna
mBuena
ERegular

miala

5, Reaglizo sctividades extra labora es
con mis compafieros de trebajo

ESiRmpre
B A vBeCes

mCasinunca

EHunca

7.

trabajo

MMe siento parte de un eguipo de

mSiempre
WA VECES
miCasinunca

EMunca

8. Al recibir una orden o cuando me
hacs un pedidola jefatura, las mismas
son claras y se entienden

mSiempre
B4 veces

mCdsi e

EHunca
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9. Me resulta facl expresar mis
opiniones en mi lugar de trabajo

mSiempe
B4 veces
=iCasinunca
EHunca

10, Lajefaturacreaespacios para m anifestar
inquietudes y/o sugerencias

ESiempre
B4 veces

= Cdsinurnicd

EHunca

11. Las condiciones ambientales, comola
ilurninacion, el ruido y 1a ventilacian, facilitan i
actividad diaria

mTotalmente en
desacuerdo

mEn desacuerdo

mDe acuerdo

= Totalm ente de acuerda

12. Lasinszalaciones cel local, como los muehbles,
el escritorio, espacios, tacilitanmi trabajo y
servicios que brindo al ciente

mTotalm ente en
desacuerdo

BEn desacuerdo

mDe acuerdo

= Totalm ente de
acuerdo

13, Laerr presame brindola capacitacian
necesaria para desempefiar mitrabzjo

B TOTa M ente en
desacuerdo

BEndesacuzrdo
"De acuerdo
B Totamente de scuerdo

14, Cuando se incorporan nuevosprocedimientos
oproductos la capacitacion gue recbo es
suficients

u Taotalm ente en
desacuerdo
mEndesacuerdo

mDeacue-do

B Taotalm ente de acuerdo

15, Mi motivacion hacia el traba o es:

mExcelents
miuy buena
HBLena
mRegular

uiala

16, Mitrabajo me resulta:

= Rutinario y
mondtono

mDivertido o
imnovadar

= aburrido

mOlrus;
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18 Ve siento orgilloso de pertenecer a

17. En general, las condicicnes de
esta empresa

trabajo (salario, horatio, beneficios
socigles) son:

mTotalm snte en desacuerdo

mExcelents
Eruy buena ®En cesacuerdo
mBuena

mDhe acuerdo
ERegular

mrala mTotalm znte de acaerdo

29, Mis superiores evaldan rmitrabajo 20. Reciboreconocimientos e incentivos par mi
desempefiode partede mis super ores

ESiempre ESiempre
L] 5

A vooo WA veces
BCasinunca =Casinunca
EMunca mMunza

22, El zalario es abonado en la fecha 23. Zonsidero que el salario es justo en
acordacaen la contratacion reladén a mi puesto de trabajo

= |otalmente en = |otalmente en

T
desacuerdo desacuerdo
BEn dasacuerdo B En desacuerdo
“De acuerco = Deacuerdo
mTotalmente de B Totalm ente de acue-do

acuerdo

Antiguedad en puestos de trabajo

Mznos de un 1 afio Entre 1 v 2 3 afios Mas de 3 afios
aro afios
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Consigna N° 24: ¢ Cuales son los factores que mas te motivan
enel trabajo?

Iniciativa, autonomia y responsabilidad
Companiercs agradables
Trabajo estable

Jefe directo competente y justo

Jornada laboral comoda
(horarios, turno, etc.)

Ambiente laboral agradable 24%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

Consigna N° 25: Me gustaria que la empresa reconociera mi
desempefio con:

Reuniones laborales de distencion i 10%

Capacitaciones - 10%
ascensos [ 13%

Cartas de felicitaciones H 13%

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