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Trabajo Final de Graduacion

En el siguiente trabajo se pretende dar a conocer el proyecto que se
llevara a cabo para realizar el trabajo final de graduacion de Licenciatura en
Gestion de Recursos Humanos. El mismo serd aplicado en la empresa
Com&Com ubicado en la ciudad de Cordoba.

El tema elegido es “Estudio del Clima Organizacional: caso Com&Com”.
El proposito de la eleccidén intenta demostrar como influye la percepcion del
ambiente interno de trabajo que poseen los empleados en resultados como:
motivacion, eficiencia en la ejecucion de las tareas, relacidbn supervisor —
subordinado, relacién entre pares, etc. El principal activo necesario de toda
organizacién son las personas, cada una de ellas presenta necesidades y
opiniones diferentes que pueden perjudicar el ambiente de trabajo percibido si
no son tenidas en cuenta.

Por lo tanto, el clima organizacional influye en las actividades diarias, en
el rendimiento de los empleados, y en el logro de los objetivos personales, asi
como también, organizacionales.

Es necesario proporcionarle la debida importancia que este aspecto
posee dentro de una empresa y tomar medidas correctivas en caso de que el
clima obtenido sea deficiente; por el contrario si el resultado es optimo no se
debe descuidarlo, ya que mantener un clima favorable no es una actividad
discontinua, siempre se deben realizar actividades para mejorar el bienestar de
todos los empleados con el fin de que no sea una mera accién a corto plazo
motivar a cada uno de ellos, sino que obtengan un sentido de pertenencia a su
tarea y a la empresa en la que desarrollan sus actividades.

Los objetivos tanto generales como especificos guiara el camino de las
acciones que se llevardn a cabo para lograr cumplir con los mismos.
Igualmente se presentaran las principales caracteristicas que posee la empresa
de aplicacion para conseguir un mayor conocimiento del caso propuesto.

Se tendrd en cuenta una metodologia que permita recabar toda la

informacion necesaria para realizar un diagnostico organizacional preciso y
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fiable, luego se procedera a desarrollar las encuestas con el objetivo de medir
el clima laboral con las variables mas cercanas a la realidad de la empresa. En
base a los resultados que se obtengan se creara una propuesta para mejorar la
situacion.

Hoy en dia vivimos en un contexto demasiado turbulento, pero de nada
nos sirve afrontar las crisis con las tecnologias mas avanzadas sin tener en
cuenta el capital humano ya que la consecucion del fin organizacional depende
principalmente de las acciones y la coordinacidon de las personas que

conforman una empresa para alcanzar sus objetivos.
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FUNDAMENTACION

Mediante el analisis del clima laboral se representa el ambiente interno
existente entre los miembros de una organizacion, lo cual se encuentra
totalmente relacionado con el grado de motivacion que poseen los empleados.
Tener presente las necesidades que tienen cada uno de ellos, fomenta a
conseguir un ambiente de trabajo agradable.

Los beneficios no son tan soOlo para los empleados sino para la
organizacioén en su conjunto, por lo tanto es un trabajo que debe involucrar a
todos los integrantes de la empresa y generar un grado de conciencia en
cuanto al compromiso que se esta realizando para mejorar su calidad de
trabajo.

El clima laboral puede medirse de diferentes maneras, por ejemplo, a
través de entrevistas con los empleados, por medio de conversaciones
informales, pero el método mas objetivo y cientifico, son las encuestas y en
ellas se va a basar el proyecto.

A partir de la relevancia que aporta en las empresas el caso en estudio
y de la necesidad expresada por parte de la organizacion de implementar un
analisis de este tipo, surgié este proyecto, el cual consiste en desarrollar
actividades que le permitiran a Com&Com determinar el clima laboral que
posee.

Ademas, es preciso que en este proyecto se pueda establecer un
diagndstico organizacional eficiente con el fin de formular una imagen detallada
del operar de la empresa, tener conocimiento de los problemas mas
significativos y luego poder proponer soluciones que puedan ser adecuadas a
la situacion planteada.

La empresa ha pasado por conflictos que vienen derivados de las
relaciones interpersonales que existen entre los empleados, como por ejemplo
un hecho ocurrido ante el delito del robo por parte de uno de sus empleados.
Por lo tanto, es necesario determinar porque suceden estas cosas y si la causa

de ello es producto de un entorno desfavorable en el lugar de trabajo.
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En relacién a los Recursos Humanos la importancia que se le otorga al
tema elegido para realizar el trabajo de aplicacién profesional, es considerado
como un pilar fundamental tener conciencia del clima organizacional que posee
una empresa, ya que teniendo presente este indicador estamos demostrando la
preocupacion por el bienestar de todos los empleados e interesados por
mejorar su calidad de vida laboral.

El ritmo de trabajo en el que actualmente se vive, muchas veces,
descuida la importancia del factor humano en una empresa vy el rol que deberé
afrontar como futura Licenciada en Recursos Humanos es optimizar el
desempeiio de cada trabajador teniendo en cuenta sus necesidades,
ambiciones y preocupaciones para hacer que cada dia de trabajo sea valorado
y considerado de una manera positiva por cada empleado.
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OBJETIVOS DEL PROYECTO

OBJETIVO GENERAL:

Estudiar el clima organizacional que poseen los empleados de

Comé&Com.

OBJETIVOS ESPECIFICOS:

= Conocer el funcionamiento de la empresa para obtener una

interiorizacion acorde a las caracteristicas que presenta la misma.

» Analizar el clima laboral en Com&Com, y en funcion a ello determinar
como es el ambiente de trabajo que poseen los empleados en esta

empresa.

» Definir el grado de motivacion que poseen los empleados en el

momento de realizar sus tareas.

= Formular una propuesta de accion para mejorar la situacion en

relacion a los resultados que se obtengan del analisis de la empresa.
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METODOLOGIA

Para llevar a cabo el siguiente proyecto es necesario delimitar los
procesos por los cuales se podra obtener informacion mediante el uso de
diferentes técnicas, que nos aseguran la obtencién de datos objetivos y fiables,
para asi poder obtener un resultado totalmente fidedigno.

Las herramientas que fueron utilizadas para la recoleccion de la
informacion necesaria y para familiarizarse con la manera de operar de la

empresa fueron las siguientes:
» Entrevista:

Es una técnica que sirve para obtener datos que nos son necesarios
mediante el acercamiento directo y verbal con las personas que
necesitamos establecer contacto, se realiza con el fin de obtener
informacion de parte de éste.

Mediante el uso de este método un beneficio a tener en cuenta es
gue gracias al contacto directo con el entrevistado se pueden explorar con
mayor facilidad puntos que de otra manera no estarian claros o no se
podrian conseguir.

Este tipo de técnica fue aplicada con el objetivo de obtener
informacion general de la empresa por parte de los supervisores para luego
realizar el diagndstico organizacional, a medida que se fue realizando dicho
diagnéstico se focalizo en determinados aspectos que le dan la peculiaridad
a la manera de trabajar que posee Com&Com.

Con el objetivo de unificar la informacion obtenida en la entrevista se
tuvieron en cuenta los indicadores que el Autor Dario Rodriguez* propone
en su modelo para realizar un diagnéstico y en base a ello poder delimitar el

funcionar de una organizacion.

! RODRIGUEZ, DARIO M. Diagnéstico Organizacional. Tercera edicion. Alfaomega Grupo Editor, 1999.
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1. Indicadores:

I. Organizacion y ambiente.
[I. Cultura Organizacional.
[ll. Estructura.

IV. Comunicacion.

V. Conflicto

VI. Motivacion

VIl. Clima laboral.

= Cuestionario:

Es una técnica destinada a obtener datos de varias personas cuyas
opiniones impersonales son las que nos interesan. Para ello, se utilizara un
listado de preguntas escritas pre-elaboradas en un orden pre-establecido
con indicadores claros para guiar la obtencién de respuestas.?

Esta herramienta posee una caracteristica de ser impersonal porque
el cuestionario no lleva el nombre ni otra identificacion de la persona que lo
responde, ya que no nos interesan esos datos.

Es una técnica que se puede aplicar a sectores mas amplios del
ambito en estudio, de manera mas econdémica que mediante entrevistas.

El tipo de preguntas que se utilizaran en el cuestionario seran
cerradas las cuales incluyen categorias o alternativas de respuestas que
han sido delimitadas con opciones mdltiples. También seran introducidas
preguntas abiertas con el fin de que los entrevistados explayen su
respuesta segun su opinion.

Las variables que se utilizaran como medio para realizar las
preguntas y poder recabar la informacién necesaria son estandares debido

a que la complejidad de los problemas que se presentan en Com&Com no

2 SCRIBANO, ADRIAN. Introduccién al proceso de Investigacion en Ciencias Sociales. Editorial Copiar.
2002
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es elevada, ademas de que nunca se realiz6 ningun tipo de encuestas para
saber cual es el clima laboral que poseen los empleados.

Las variables estandares son un conjunto de percepciones que a la
hora de evaluar el clima siempre estan presentes, se considera que entre
las siguientes variables y el diagndstico que se ha desarrollado previamente
en la empresa existe una infima relacion con la situacion que vive
actualmente la empresa, por lo tanto se podra llevar a cabo un trabajo

eficiente utilizando dichas variables.

1. Ambiente fisico.

2. Grado de comunicacion.

w

Grado de comprensién e identificacion con los objetivos y
metas de la organizacion.

Manejo eficiente de los conflictos internos.

Recursos materiales para el desarrollo de la actividad.
Relaciones interpersonales.

Capacitacion para el desempefio.

Salario y recompensas.

© © N o 0 b

Politicas de manejo de personal.

10.Grado de participacion.

Es importante afrontar la realizacion de una encuesta de clima
laboral con unas expectativas temporales claras, teniendo en cuenta el
funcionar de la empresa para respetar sus regularidades de trabajo.

La duracién de este proyecto raramente es inferior a dos meses, ya

gue es necesario tener en cuenta diversas fases para su implementacion.

1. Fase de disefio de la encuesta:
El formato que se eligié para el disefio de la encuesta es sencillo y
formal con el fin de cumplir con el objetivo de que los encuestados no

tengan problemas para entender el procedimiento que deben llevar a cabo
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en el momento de realizar la encuesta, ya que lo hardn de manera
individual.

En la medicidon del clima laboral se encuentra un factor que es de
significativa importancia ya que de él se desprenden las opiniones que
poseen los miembros a evaluar, tal factor es la actitud, en ella encontramos
la predisposicion para responder de manera favorable o desfavorable
respecto a un objeto o a sus simbolos. Las actitudes se encuentran
inmersas a diversas propiedades tales como direccion (positiva o negativa)
e intensidad (alta o baja) y en base a dichas propiedades se forma la
medicion.

El tipo de preguntas utilizadas son cerradas y se empleara de manera
conjunta con el modelo de escalamiento propuesto por Rensis Likert,® esta
técnica nos permite obtener una medicion de las respuestas, las cuales
tendran una graduacion en cuanto al nivel de acuerdo o desacuerdo,
favorable o desfavorable, positivo o negativo que posean los encuestados.

El método consiste en presentar afirmaciones o juicios ante los
cuales se pide a los encuestados que respondan segun sus criterios u
opiniones eligiendo uno de los cinco puntos de escala. Cada punto tiene
designado un valor numeérico, de este modo cada persona obtiene una
puntuacion total sumando todas las puntuaciones de las respuestas. Es
preciso destacar que el nimero de categorias de respuesta debe ser el
mismo para todas las afirmaciones.

Una vez recolectados los datos, en la etapa de procesamiento de los
datos a cada nivel de acuerdo se le asigna un namero (escala numérica)
para determinar hasta que grado la actitud es favorable o desfavorable.

La asignacion numerica se realiza otorgandole valores que van del 1
al 5 a los niveles de acuerdo, segun sea afirmacion positiva o negativa.

Ademas se incorporaran preguntas abiertas, ya que mediante este

tipo de preguntas podemos obtener informacibn mas detallada de la

¥ TECNICAS DE ESTUDIO, Metodologia de la investigacion, sine data, sine loco, URL http, (en linea),
fecha de consulta 22/11/07, www.tecnicas-de-estudio.org/investigacion48.htm
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persona encuestada, igualmente nos es Ut cuando necesitamos
profundizar una opinién o los motivos de un comportamiento.

La manera en la que se procedera a evaluar las preguntas abiertas
una vez obtenidas las respuestas de todos los encuestados consistira en
buscar patrones generales de respuesta, es decir, respuestas similares o
comunes, en relacion a la frecuencia en la que se encuentran determinada
respuesta. Se procedera a listar los patrones y después a asignar un valor
numerico a cada patron. De esta manera un patron constituird una categoria

de respuesta.

2. Disefio de comunicacion:

La comunicacion hacia los empleados acerca de la realizacion de la
encuesta debe realizarse dias antes de que inicie el sondeo, quedando
claramente comunicado cual es el objetivo por el que se efectia un andlisis de
clima laboral, cuales seran los pasos a seguir y qué funcidon cumple este tipo de
analisis en la empresa. Ademas debe quedar claro como va a ser el modo con
el que se llevard a cabo y quiénes son los responsables de ejecutarla. Es
preciso que se logre suministrar la mayor informacion necesaria a todos los
empleados para que no existan dudas del proceso y se logre obtener por parte
de ellos la mayor colaboracion y comprension para realizar un trabajo exitoso.

El medio de comunicacion que se utilizara para informar a los empleados
es a través de una carta que sera entregada a cada uno de ellos, por medio de
la cual se informara lo expresado anteriormente. Asimismo el encargado de
sucursal notificard de manera global el objetivo del porque se realizara un
analisis de clima laboral y luego cada empleado se interiorizar4 detalladamente

del proceso con el contenido de la carta.
3. Fase de realizacion de la encuesta:

La manera en la que se realizar4 sera a través de una encuesta en

papel, la misma sera entregada a cada uno de los empleados para que la
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completen individualmente en el lugar y tiempo que consideren adecuados,

siendo las mismas entregadas a los cinco dias posteriores a la recepcion.

4. Fase de analisis y comunicacién de resultados.
Esta etapa sera desarrollada una vez que las encuestas sean realizadas,
por lo tanto cuando se obtengan los resultados se procedera a realizar el

informe y comunicar las conclusiones que derivan de ello.

A continuacion se adjuntard el modelo con el que se efectud la entrevista
a tres encargados de sucursales, quienes nos proporcionaron la informacién
necesaria para desarrollar un diagnostico de la empresa.

También se presentara la carta que fue entregada a los empleados
como medio de informacién para el posterior sondeo y un modelo de la
encuesta que fue entregada al personal de Com&Com para analizar el Clima

Laboral.
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MODELO DE ENTREVISTA
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ENTREVISTA:
1. ¢Cuando fue creada la organizacion? (afo, lugar)
2. ¢Quién fue el fundador de la empresa?
3. ¢Por qué se llama asi?
4. ¢ Cuenta con sucursales? ¢ Cuantas? ¢Donde se encuentran?
5. En la actualidad ¢ mantiene la estructura y el espiritu para la

cual fue creada?

6. Si la organizacion sufrié transformaciones, especifique cuales
fueron y porque situaciones surgieron.

7. ¢Cuales fueron los momentos criticos de la compaiiia?

8. ¢Cuales son las metas y objetivos que persigue?

9. ¢Cual es lavision?

10.¢Como esta formado el organigrama?

11. ¢ Cuantos empleados tiene en la plantilla actual?

12.¢Cdomo es la comunicacion entre los empleados?

13. ¢ El empleado mas antiguo, cuantos afios lleva
desempefiandose dentro de la organizacion?

14. ¢ Desde que esta trabajando en la organizacion ha
presenciado o participado de algun conflicto laboral? ¢ Como
fue resuelto?

15.¢Cbmo es la relacion entre los empleados?

16. ¢ Se realiza en la organizacién alguna ceremonia o rito
importante ya sea formal o informal en algiin momento del
afno? ¢ Cual es el significado que el mismo tiene para el grupo
de trabajo?

17.¢Como es el nivel sociocultural de los empleados?

18.¢CdAmo es su relacion con los demas empleados?

19.¢ Cual es el indice de accidentes?

20. ¢ Existen acciones para la prevencién de accidentes?

-13-
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21.¢Se registraron casos en los que se presentaron
enfermedades profesionales?

22. ¢ Cuenta con politicas de Seguridad e Higiene? ¢ Cuales son?

23.¢:Como es el nivel de ausentismo?

24. ¢ Hay alguna preferencia en cuanto a la edad y el sexo de los
operarios?

25.¢Como es el nivel educacional de los empleados?

26. ¢ En que direccion fluye la comunicacion dentro de la
empresa?

27. ¢ Aplica la empresa politicas de Recursos Humanos?
¢, Cuales?

28. ¢ Utiliza algun tipo de politicas y normas para regular el
comportamiento de los empleados como ser premios y
castigos?

29. ¢ Cuenta la empresa con descripciones de puestos?

-14 -
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CARTA INFORMATIVA
Y
MODELO DE ENCUESTA
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Estimados empleados de Com& Com:

Por medio de la presente quiero darles a conocer e motivo de la encuesta de
climalaboral que serealizard en laempresa por medio de mi intervencion.

El clima labora es definido como e ambiente interno de trabgo que es
percibido por los miembros que conforman una organizacion. Dependiendo de los
resultados que se obtengan se genera como consecuencia un comportamiento y
ambiente de trabagjo particular. En caso de que € resultado sea desfavorable se tomaran
acciones con las que se tratara de mejorar la situacion o més rapido posible, y s €
resultado es favorable se tendran en cuenta las acciones que se vienen realizando hasta
el momento para mantener un climalabora optimo.

Béasicamente la funcién que cumple un andlisis de este tipo es poder detectar
como se siente e personal que trabaja en una empresa, S existen problemas que
perjudiquen el desempefio del trabgjador o si existen dificultades que la empresa no
puede observar en las actividades cotidianas.

Por mi parte me comprometo a realizar un trabajo que sea |o mas objetivo
posible y de ustedes espero la mayor sinceridad en sus respuestas para lograr obtener el
resultado mas realista de como es el climade trabajo que posee Comé& Com.

Una vez tabuladas las respuestas se les informara del resultado de las mismas
mediante un informe, y de las acciones que se llevaran a cabo si son necesarias.

La recoleccion de las encuestas sera el dia viernes 20, a finalizar 1a jornada de

trabajo de cada turno, excepto € turno noche que se las recogeraa iniciar €l turno.

Muchas gracias.

DanalLeiva
Estudiante de Gestion de Recursos Humanos.

Universidad Empresaria Siglo 21

-16 -
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ENCUESTA

FECHA: ...,

NOMBRE DEL PUESTO QUE POSEE EN LA EMPRESA:
SU ANTIGUEDAD EN LA EMPRESA ES: (Optativo)
Menor a un afio ]

Entre un afio y cuatros afios ]

[

Mayor a cuatro afios

La siguiente encuesta esta dirigida al personal de Comé&Com, de
caracter anénimo, con el fin obtener informacién para determinar cual es su
clima de trabajo.

Se encuentra divida en dos etapas dependiendo de los aspectos que se
tuvieron en cuenta para realizar este sondeo.

La misma debe ser completada indicando en el cuadro correspondiente
con una cruz, segun el grado de similitud de su respuesta con la opcién que
refleje su realidad laboral.

Se considera que cada puntaje es equivalente a:

1 2 3 4 5

Insatisfactorio Regular Bueno Muy bueno Excelente

1. ¢Como calificaria que es su cumplimiento en cuanto a las

responsabilidades que derivan de su puesto de trabajo?

-17 -
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3. ¢Como califica la convivencia con sus compafieros?

4. ¢Como considera que es la cooperaciéon que existe con sus pares en el

momento de trabajar en equipo?

5. ¢En cuanto a su sentimiento de pertenecer a Com&Com, como definiria
que es?

6. ¢COmo calificaria a los usos de reconocimientos y recompensas no

econdémicos que ofrece la empresa?

7. ¢Como determinaria que es su compromiso en cuanto a la calidad de su

trabajo?

8. En relacion al trabajo que realiza. (Como considera que es la relaciéon

entre el sueldo recibido y su esfuerzo?

-18-
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9. ¢Como calificaria a las condiciones ambientales (ruido, iluminacion,

ventilacion, espacio fisico) con las que cuenta la empresa?

10.¢Cbomo considera que es la comodidad con la que trabaja en
Com&Com?

12.¢De qué manera considera que son resueltos los conflictos internos que

surgen en la empresa?

-19-
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La segunda parte de esta encuesta esta determinada en dos tipos de
ella, cerradas y abiertas.
En cuanto a las encuestas cerradas su valor sera en relacion a la

equivalencia que aporta cada numero, la cual es:

1 2 3 4 5

Nunca Casi nunca A veces Casi siempre Siempre

Las encuestas abiertas, seran respondidas segun su opinién, la cual

debe ser redactada por usted de forma clara y especifica.

1. ¢Conoce cuales son los valores que caracteriza a Com&Com?

Definalos.

2. ¢Comprende el significado de su puesto de trabajo en la

empresa? ¢, Cual es?

3. ¢Considera que las tareas que desarrolla en su puesto

contribuyen a los objetivos de la empresa?

-20-
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4. ¢Alguna vez tuvo participacion en la decision final de un asunto

en particular?

5. ¢Usted cree que la empresa tiene en cuenta su opinion en el

momento de tomar decisiones?

8. ¢Participo alguna vez en un conflicto con sus comparieros o con

alguien que sea miembro de la empresa?

9. ¢ Su supervisor le tiene confianza en cuanto al resultado del

desempeiio de su trabajo?

-21-
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10. ¢ La empresa se encuentra predispuesto a resolver algun
problema o necesidad que usted posee?

1 2 3 4 5

11.¢Cree que Com&Com le brinda oportunidades de crecer

laboralmente?

13.¢La empresa aplica alguna politica de Seguridad e Higiene
Laboral?
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17.En caso de que su respuesta en la pregunta anterior sea

afirmativa. ¢ Qué opcidon propone para mejorar la situacion?

Agradezco su colaboracion para responder las preguntas y espero que
esta encuesta
les sirva para mejorar su clima laboral y para trabajar mas

conforme y saludablemente.

-23-



Trabajo Final de Graduacion

MARCO TEORICO

Para este trabajo resulta valido tomar de diversas teorias el cambio de
concepciones en cuanto a la historia de las organizaciones. El tema de estudio
del presente trabajo es Clima Laboral y en base a la actual fundamentacion
tedrica se lograra dar cuenta de la importancia de las teorias que explican el
aporte del caso en estudio.

Se comenzarda definiendo conceptos que son necesarios para abordar la

dindmica de las empresas en su conjunto.
Empresa y Organizacion

“Por el término empresa se entiende al conjunto de personas que, en
posesion de los medios adecuados, coordinan sus esfuerzos en orden a unos
fines econdmicos. O, mas simplificadamente, forma de coordinar los esfuerzos
humanos que llamamos trabajo”. * Esta nocién de empresa comenzé a surgir
en la sociedad moderna (industrial y posindustrial) como caracteristica de una
manera de organizar al trabajo.

Existe una diferencia en cuanto a los términos organizacion y empresa.
“La empresa es un tipo de organizacion peculiar, que se caracteriza por su
dimension econdmica, aunque eso no significa que deba prescindir de otras
finalidades”.> “Las organizaciones son entendidas como un conjunto de
personas que se coordinan entre si, y utilizan determinados recursos, para
alcanzar un propésito comdn a todas ellas”.® Es preciso destacar que a toda
empresa se la puede considerar como una organizacién pero no se puede a
toda organizacion definirla como una empresa.

Todas las empresas poseen condiciones y reglas que deben ser
cumplidas por quienes desean ingresar en ella, a su vez efectian normas que

deben ser aplicadas por todos los miembros.

*S. GARCIA ECHEVARRIA. “El factor humano en la Empresa. Andlisis a la luz de la Laborem exercens y
de la evolucion actual de la empresa”, BAC, Madrid, 1987.

®>S. GARCIA ECHEVARRIA. “Teoria Econémica de la Empresa”, Diaz de Santos, Madrid, 1994.

6. TENA, Organizacion de la empresa. Teoria y aplicaciones, EADA, Barcelona, 1989.
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Trabajo

El termino trabajo posee un definicion multicategorial que es dificil
delimitarlo de forma simple, podemos especificarlo como una actividad
compleja, compuesta por muchas otras actividades que encierran aspectos
sociales, legales, psicoldgicos, politicos y econémicos.

La actividad llamada trabajo se realiza en una situacion o contexto fisico-
ambiental que la hace posible, y tanto una como la otra son subjetivadas por
las personas. La actividad laboral se puede realizar en contextos
organizacionales o no, y en muchas ocasiones el contexto de trabajo determina
la actividad laboral que se realiza en él1.

Todo trabajo es una actividad pero no exactamente a toda actividad se la
considera trabajo, por ello es necesario identificar cuatro caracteristicas que
propone Ignacio Vélaz Rivas en su libro Motivos y Motivacion en la empresa

gue son propias del trabajo, ellas son:

El trabajo se orienta siempre hacia un resultado fuera del sujeto.
Todo trabajo esta al servicio de una finalidad.

El trabajo exige esfuerzo, renuncia y, en ocasiones, sufrimiento.

= A

El trabajo implica un tiempo, una duracién y perseverancia en el

esfuerzo.

En relacidén a lo anteriormente nombrado podemos decir que el trabajo
es un tipo de accion humana, que se encuentra orientada a un fin y que
constituye una actividad que es desarrollada dentro de una empresa. Las
personas desarrollan ésta accion, no solamente para satisfacerse
econémicamente sino también para conseguir objetivos personales que de

manera individual no podrian concretarlo.

"VELAZ RIVAS, JOSE IGNACIO. Motivos y Motivacion en la Empresa. Diaz de Santoz.
® M.SALANOVA, J. M. PEIRO Y P. M. HONTANGAS. Motivacion de la conducta laboral; en L. MAYOR Y
F. TORTOSA Ambitos de aplicacién de la psicologia Motivacional.
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Departamento de Recursos Humanos

En una empresa Recursos Humanos es el area dedicada a desempeiar
temas especificos asociados con las relaciones que derivan de los miembros
gue conforman una organizacion, asi como también, las causas vy
consecuencias que producen en las personas la realizacion del trabajo
cotidiano.

A continuacion se presentaran dos autores que opinan sobre la
funcionalidad del trabajo que debe cumplir ésta &rea.

Citando a los autores William B. Werther y Keith Davis, en su libro
Administracion de Personal y Recursos Humanos, la funcion que debe cumplir
el departamento consiste en obtener, desarrollar, utilizar, evaluar y mantener la
calidad, asi como también, el nimero apropiado de trabajadores activos, para
aportar a la organizacion una fuerza laboral adecuada.

La funcién de la administracion de recursos humanos segun Chiavenato
Idalberto en su libro Administracion de Recursos Humanos abarca dos grandes
sectores que hacen al funcionamiento de la empresa, ellos son aspectos
internos y aspectos externos. Dentro de los primeros podemos encontrar
actividades como, analisis y descripcion de cargos, evaluacion de puestos,
capacitacion, evaluacion del desemperfio, politica salarial, clima organizacional,
higiene y seguridad, entre otras.

Con respecto al aspecto externo se involucran funciones como
investigacién del mercado laboral, reclutamiento y seleccién, investigacion de
salarios y beneficios, relaciones con sindicatos, legislacion laboral, etc.

El presente trabajo abarcaré funciones del aspecto interno planteado por
I. Chiavenato y acciones de mantenimiento del personal propuesto por William
B. Werther y Keith Davis, debido que para determinar cual es el clima laboral
gue posee una empresa debemos centrarnos en acciones que sean especificas

con el trabajo.
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Reciprocidad entre individuo y organizacion

Cuando se incorpora a un nuevo miembro en la empresa, la interaccion
psicoldgica entre el empleado y la organizacion es un proceso de reciprocidad.
La organizacion espera que el empleado obedezca su autoridad y el empleado
espera que la organizacion se comporte correctamente con él y que obre con
justicia, por lo tanto las dos partes de la interaccion estan guiadas por
directrices que definen lo que es correcto y equitativo y lo que no lo es.

Esta interaccion se manifiesta a través del contrato psicoldgico, el cual
es un acuerdo tacito formulado por cada una de las partes.

Todo contrato de trabajo, necesariamente presenta dos partes

fundamentales:®

e EIl contrato formal y escrito: acuerdo relacionado con aspectos
formales como el cargo que va a desempenarse, el contenido del

puesto, el horario, el salario, etc.

e EI| contrato psicolégico: expectativa que el individuo y la

organizacion esperan cumplir y alcanzar con la nueva relacion.

Cuando las expectativas de los empleados coinciden con el trabajo y
reconocimiento por su actividad por parte de los directores, la plantilla se siente
mas motivada, posee espiritu de equipo y es productiva en su trabajo, ya que
cada uno da lo mejor de si mismo.

El clima laboral que perciben los miembros de una empresa se
encuentra relacionado con el contrato psicolégico que ellos puedan generar
debido a que el mismo influye en el comportamiento de las partes. Es preciso
gue la direccion de una empresa este convencida de la necesidad de fomentar
el bienestar del trabajador, de comprometerse a alcanzar dichas expectativas

gue no consiste solamente en el sueldo que se les paga.

® SCHEIN, EGDAR H. La cultura empresarial y el liderazgo. Plaza & Janes Editores S. A.
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A fin de concluir lo expuesto anteriormente se presenta una opinién del
autor I. Chiaventano. “Las personas forman una organizacion o se vinculan a
alguna porque esperan que su participacion satisfaga algunas necesidades
personales. Para obtener estas satisfacciones, las personas estan dispuestas a
incurrir en ciertos costos o a hacer inversiones personales (esfuerzos) en la
organizacién, pues esperan que la satisfaccién de sus necesidades personales
sea mayor que los costos, y evallan el grado de satisfaccion esperada y los

costos mediante sus sistemas de valores.”*°

Diagndstico organizacional

Actualmente las empresas funcionan dentro de un entorno que es
totalmente cambiante debido a las incertidumbres que existen derivadas de
aspectos sociales y econémicos entre otros, por lo tanto, las empresas deben
de ser flexibles e innovadoras para poder reaccionar a este cambio y para
orientar sus propios procesos a un sentido deseado y lograr sobrevivir en un
contexto turbulento. Ademas, es necesario que tengan presente cuales son sus
mayores competencias para enfrentarse a este hecho como asi también
identificar sus debilidades.

Un diagnostico organizacional es una buena herramienta para indagar

sobre el operar de una empresa, ya que es “...un proceso en el que un
determinado observador evalla, explica y describe la manera de funcionar de
una determinada organizacion, la situacion por la que esta atravesando, sus
problemas, potencialidades y las vias eventuales de desarrollo”.**

Para que sea util una evaluacioén de la empresa, ésta debe ofrecer una
descripcion simple de la realidad organizacional, es cabal obtener una
representacion fiel del funcionamiento que posee, ya que es el determinante

principal de la eficacia de los resultados obtenidos.

10 CHIAVENATO, |. Administracién de Recursos Humanos. Editorial MacGraw-Hill. Quinta edicion.
! DARIO RODRIGUEZ M. Diagnostico Organizacional. Tercera ediciéon. Alfaomega Grupo Editor, 1999.
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- Modelo de Diagndstico Organizacional.

Los modelos de diagndstico son modelos de funcionamiento de las
organizaciones, indican las variables consideradas claves para la mejor
comprension del guehacer organizacional.

Los modelos presentan ciertas caracteristicas, ellas son:

= Son modelos de funcionamiento organizacional.

» Representan a las organizaciones como sistemas sociales o
socio-técnicos.

= Constituyen una abstraccibn, no encontrdndose, por
consiguiente, ningun equivalente concreto exacto.

= Son extremadamente selectivos, en el sentido que no son
consideradas todas las variables del funcionamiento de una
organizacion, sino sélo las que son estimadas relevantes.

= Sirven como criterio orientador del analisis.

= Permiten llamar la atencion sobre algunos procesos de la
organizacion.

= Constituyen parametros del funcionamiento eficiente de una
organizacion, razon por la cual permiten detectar mal
funcionamiento y fallas; asi como también potencialidades.

= Ofrecen una explicacion, una interpretacion del devenir

organizacional.

Un modelo busca ofrecer esquemas flexibles de organizacién, que
pueden variar de acuerdo a las condiciones ambientales en que se encuentran
las diferentes empresas concretas.

Dario Rodriguez en su libro Diagnostico Organizacional, propone un
modelo para armar mediante el cual ha agrupado los conceptos en categorias
mas amplias, que permiten una vision rapida y global. Establece once

indicadores de los cuales se utilizaran siete de ellos en el actual trabajo.
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El autor considera que cada evaluador puede armar el modelo que
necesita para realizar el diagnéstico segun las necesidades que requiera la

empresa en estudio.

= |ndicadores:

1. Organizacién-Ambiente: Las organizaciones se encuentran inmersas en
un medio donde existen otras organizaciones, por lo tanto ocurren procesos
que las obligan a adaptarse, de este modo las empresas estan sometidas al
cambio constante y deben detectar sus fortalezas para enfrentar dichos
cambios.

Es de vital importancia analizar el entorno en el que se encuentran cada
una de las organizaciones considerando aspectos como historia de la empresa,
relacion entre la organizacién y la sociedad, insercion de los empleados en la

comunidad y su status social.

2. Cultura organizacional: Al los efectos del andlisis organizacional, la
cultura es un marco de referencia compartido; son valores aceptados por el
grupo de trabajo que indican cual es el modo de pensar y actuar frente a
situaciones concretas.

Citando a los autores Jorge Etkin y Leonardo Schvarstein en su libro
Identidad de las organizaciones entendemos por cultura organizacional a “los
modos de pensar, creer y hacer cosas en el sistema, se encuentren 0 no
formalizados. Estos modos sociales de accion estan establecidos y son
aplicados por los participantes mientras pertenecen a los grupos de trabajo,
incluyendo formas de interacciones comunicativas transmitidas y mantenidas
en el grupo, tales como lenguajes propios del sistema, liderazgos internos o
preferencias compartidas”.

Teniendo en cuenta todas estas consideraciones podemos afirmar que
las organizaciones forman su propia cultura organizacional que las hace

independientes de las otras organizaciones y conforman un tipo de identidad
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dentro del entorno de trabajo en el que los empleados desempefian sus
labores.
La cultura organizacional se encuentra integrada por los siguientes

elementos:*?

- Los caracteres del entorno que comparte la organizacion, como
institucion abierta.

- Latecnologia, los habitos y modos de conducta aprendidos en la vida
organizacional.

- Valoracion social de los puestos de trabajo y funciones, su
estratificacion.

- Los roles que se instalan para mantener cohesionados a los grupos
sociales.

- Los actos simbdlicos tales como ritos y ceremonias que no estan
escritos pero funcionan como rutinas.

- Las redes de comunicacion que conectan a los participantes.

- El sistema de valores, mitos y creencias compartidos en los grupos

de trabajo.

3. Estructura: Por medio de ella podemos visualizar el perfil que posee una
organizacién, nos sefiala las funciones de los roles, y las responsabilidades
gue demandan cada puesto.

A fin de clarificar la idea anterior, resulta oportuno definir el concepto de
estructura también denominada, organizacion formal, como “la estructura
intencional de funciones en una empresa formalmente organizada”.*®

Un administrador debe disefiar una estructura que le permita las mejores
condiciones para la contribucion eficaz del desempefio individual, tanto

presente como futuras, a los objetivos grupales.

12 ETKIN, JORGE Y SCHVARSTEIN, LEONARDO. Identidad de las organizaciones. Editorial Paidos.
Secta reimpresion afio 2005.
3 BARTOLI, ANIE. Comunicacién y organizacion. Editorial Paidos.
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Los integrantes de una organizacion entienden sus funciones laborales
segun el marco estructural mas amplio del cual ellos forman parte y al cual
ayudan a construir para la concrecion de los fines organizacionales.

El marco estructural esta determinado por tres dominios, ellos son:**

- El de las relaciones: articulacion de personas entre si por medio de
un sistema de roles que instituye la mutua representacion interna
entre ellas.

- El de los propdsitos: metas y politicas que orientan la accion de las
personas.

- El de las capacidades: aptitudes cognitivas individuales, formacién

del conocimiento que cada integrante tiene sobre la organizacién.

4. Comunicacion: Las empresas al ser un sistema social son constituidas
por medio de la comunicacién debido a que la cooperacion, coordinacion y
organizacion del trabajo estan determinadas por un particular acto de
comunicacion.

Cuando la comunicacion es efectiva, tiende a mejorar el rendimiento y la
satisfaccion en el trabajo, las personas entienden mejor su responsabilidad y se
comprometen mas con su medio laboral.

La comunicacién es el centro de vida social y desempefia también una
parte importante en la empresa, ya que las organizaciones no pueden existir
sin ella porque a falta de esta los empleados no sabrian cuales son sus
responsabilidades, los administradores no recibirian informacién y los
supervisores no obtendrian retroalimentacién de sus subordinados. Ademas la
coordinacion del trabajo seria imposible y la organizacion no podria existir. La

cooperacién igualmente no podria ser factible ya que las personas no podrian

% ETKIN, JORGE Y SCHVARSTEIN, LEONARDO. Identidad de las organizaciones. Editorial Paidos.
Secta reimpresion afio 2005.
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comunicar sus sentimientos y necesidades. En conclusiéon todo acto de
comunicacién influye de alguna manera en una organizacién.®

Se entiende por comunicacién a “la transferencia de informacion y su
comprension entre una persona y otra. Es la forma de ponerse en contacto con
otros mediante la transmision de ideas, hechos pensamientos, sentimientos y
valores...”®

Cuando el receptor comprende lo que fue dicho por el emisor de manera
correcta, es cuando se cumple con el objetivo de la comunicacion.

Basicamente, todas las personas necesitan trabajar en las mejores
condiciones posibles, no solo fisicas, sino también de relaciones humanas, por
lo que mejorar la comunicacion es bueno no solo para la salud y el bienestar
del empleado sino también para la gestibn empresarial y para la buena marcha
de la empresa.

La comunicacién interna, dirigida al personal de la empresa, es una
funcidon estratégica y por lo tanto debe gestionarse con el mismo sistema
unitario que el resto de las politicas estratégicas de la empresa.

La funcion principal que cumple es apoyar estructuralmente el proyecto
empresarial, pero el resultado de la comunicacion interna depende de la
importancia que la empresa conceda a su desarrollo.

Existe una clasificacion de la comunicacion interna segun su direccion y

sentido que pueden ser visualizados en una empresa, ellas son:*’

= Descendente: es el mas usual, mediante el cual un nivel superior
transmite informacion, érdenes, limites a sus subordinados.

= Ascendente: consiste en el proceso de comunicacion que es
realizado por un nivel inferior hacia uno superior con el fin de

transmitir dudas, quejas, opiniones, etc.

> DAVIS, KEITH Y NEWSTROM, JHON W. Comportamiento humano en el trabajo. MacgrawHIl. Onceava
edicion.

® DAVIS, KEITH Y NEWSTROM, JHON W. Comportamiento humano en el trabajo. Macgraw-Hill.
Onceava edicion.

" AVILIA, ROBERTO E. Estrategias y Tacticas de Comunicacion Integradora. Editorial Imagen.
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= Horizontal: es utilizado por los pares o comparfieros que ocupan el
mismo rango en el lugar de trabajo para confrontar sobre
sentimientos, impresiones, puntos de vista, etc.

= Oblicua o transversal: es usada en organizaciones que mantienen
estrategias globales de alta participacion y cooperacion no soélo
de los distintos niveles jerarquicos, sino de distintas areas o
departamentos, cuyas funciones son complementarias y se
integran en una busqueda de alcanzar en conjunto los objetivos

de la empresa.

Es central diagnosticar el sistema de comunicacion de una organizacion
porque a partir de él se podran conocer los principales problemas que posee

una empresa.

5. Conflicto: es comprendido como un “proceso interpersonal que surge de
desacuerdos sobre las metas por alcanzar o los métodos por emplear para
cumplir esas metas™®.

La interaccion entre los miembros de una organizacion algunas veces
provoca algun tipo de conflicto ya sea a nivel jerarquico u operacional,
igualmente puede ocurrir dentro de la misma linea de mando debido a que la
diferencia de opiniones o el poder son muchas veces fuentes de conflictos.

No solamente se pueden establecer conflictos a nivel interno, igualmente
se genera este tipo de problemas con entidades u organizaciones externas a la
empresa.

Es necesario reconocer los conflictos y solucionarlos de una manera
adecuada para las dos partes, en lugar de negarlos o intentar ocultarlos porque

de esta manera podria ocasionar un problema mayor.

8 DAVIS, KEITH Y NEWSTROM, JHON W. Comportamiento humano en el trabajo. Macgraw-Hill. Décima
edicion.
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6. Motivacion: La motivacion en los empleados es crucial porque a partir de
ella se logra en cada uno de los miembros de la organizacion generar un
compromiso para con la empresa en la que trabajan y sentir que forman parte
de ella.

Es fundamental que cada empleado perciba que es valorado por la
empresa y que obtengan un reconocimiento de su esfuerzo cuando realizan
bien su trabajo, para conseguir excelentes futuros resultados.

7. Clima laboral: Este indicador se encuentra estrechamente relacionado
con la motivacion, pero abarca a su vez otros aspectos asociados con la
atmosfera o ambiente laboral que se crean entre los miembros de una
empresa.

Posteriormente se desarrolla este indicador, ya que es el eje principal de
este proyecto, haciendo hincapié en teorias que sean mas acordes al caso en

estudio.

Teoria de las Relaciones Humanas

A continuacion se presentara la teoria que da fundamento a la
importancia del factor humano dentro de una organizacion y que sirven de
cimiento al estudio del clima laboral.

La teoria de las Relaciones Humanas también denominada Escuela
Humanistica de la Administracion propuesta por Elton Mayo y sus
colaboradores, surgi6 en los Estados Unidos como consecuencia de los
resultados obtenidos en el experimento de Hawthorne.

Esta teoria es iniciada ante las fuertes criticas que presentaba la teoria
Clasica de la Administracion desarrollada por Frederick Taylor, la cual
pretendia alcanzar una nueva filosofia empresarial en donde la tecnologia y el
método de trabajo constituian las mas importantes preocupaciones del
administrador.

La Teoria de las Relaciones Humanas basicamente logro contrarrestar la

fuerte tendencia a la deshumanizacion del trabajo, iniciada con la aplicacion de

-35-



Trabajo Final de Graduacion

métodos rigurosos, cientificos y precisos, a los cuales los trabajadores debian

someterse forzosamente.

- Experimento de Harwthorne .

El experimento comenzo con el objetivo de que las compaiiias eléctricas
puedan vender mas bombillas y aumentar el consumo de electricidad. Se partia
de la hipétesis de que una mejor iluminacién del lugar de trabajo aumentaba la
productividad, pero faltaba una comprobacion cientifica.

Luego de la aplicacion, pudieron corroborar que mas que los factores
fisicos, lo que verdaderamente modificaba los resultados, eran los elementos
de tipo psicolégico.

Las tres principales conclusiones que arrojo el experimento en el

comportamiento de los empleados fueron las siguientes:

1. Reconocimiento de la importancia de los factores psicoldgicos y
sociales en el comportamiento de los trabajadores. La concepcion
mecanicista del trabajo debe ser reemplazada y comprender que
el trabajador no se mueve sélo por incentivos salariales, sino que
es afectado por una logica de sentimientos. Los individuos son
motivados principalmente por la necesidad de reconocimiento de
sus méritos y por las necesidades de pertenencia a un grupo. Las
recompensas han de ser sociales y morales, no sélo econdémicas

y materiales.

2. El individualismo también debe ser superado, el experimento
muestra que el comportamiento gira en torno al grupo social. La
productividad esta mas condicionada por determinadas normas

sociales que por factores fisiol6gicos como pensaba Taylor.

3. Los grupos de influencia no coincidian exactamente con los

definidos por el organigrama, por lo que se desarrollo el término
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“organizacion informal” para referirse a ese fenémeno. Este
descubrimiento abrié perspectivas y dio pie para dejar de
considerar la empresa como un mecanismo y pasar a verla como
una organizacion social compuesta por un conjunto de grupos
informales, cuya estructura y objetivos no siempre coinciden con

los oficialmente definidos.

Elton Mayo en su teoria se baso en la afirmacién de que el capital
humano es el activo mas importante que posee una empresa. Totalmente de
acuerdo con el autor, en la idea de que cada persona es diferente en todos los
sentidos, y por ende no todas las personas se sienten o disfrutan de la misma
manera su trabajo, asi comenzo a originarse las primeras hipoétesis de cuales
serian los resultados obtenidos si se tiene presente las necesidades de los
empleados.

Posteriormente se expondra un cuadro comparativo entre la teoria

clasica y de las relaciones humanas.

Teoria Clasica Teoria de las Relaciones Humanas.

] L o Estudia la organizacién como grupos de
Estudia la organizacion como una maquina.

personas.
Hace énfasis en las tareas o en la tecnologia. Hace énfasis en las personas.
Se inspira en sistemas de ingenieria. Se inspira en sistemas de psicologia.
Autoridad centralizada. Autonomia del trabajador.
Especializacion y competencia técnica. Confianza y apertura.

L . Enfasis en las relaciones humanas entre los
Acentuada division del trabajo.

empleados.
Confianza en las reglas y reglamentos. Confianza en las personas.
Clara separacion ente linea y staff. Dinamica grupal e interpersonal.
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Motivacion y satisfaccion laboral

La motivacion del personal y la satisfaccion laboral son elementos
importantes del clima laboral, los cuales descansan sobre ejes muy variados,
parte de los cuales tienen que ver con las actitudes y con lograr una buena
comunicacion en el trabajo.

A menudo se tiende a confundir o concebir lo mismo por el concepto de
motivacion y satisfaccion laboral, si bien hacen mencién al estado emocional en
el que se encuentra un empleado, tienen en cuenta distintos aspectos.

El autor Toates citado en el libro Motivos y Motivacion en la Empresa
establece un concepto de motivacion, el cual queda definido como “una fuerza
gue promueve la conducta, teniendo en cuenta no solo factores internos, sino
también los factores externos apropiados”.

En cuanto a la motivacién laboral se entiende por esta a la energia
interna que impulsa a los hombres a trabajar.*®

La motivacion se activa en funcion del estado interno (impulso) y del
incentivo, este ultimo segun Toates es un factor externo que es capaz de
estimular la motivacion. Los incentivos se utilizan para premiar logros o
comportamientos, pero la presencia de éste no garantiza el éxito, ya que no en
todas las circunstancias estimulan determinada conducta, es decir, no son
infalibles.

La motivacion se caracteriza por tener cuatro caracteristicas, ellas son:%

= Activacion: principio enérgico necesario para comprender la actividad.

» Persistencia: no basta con solo poner en marcha la accion, debe
existir una cierta energia constante para mantener el desarrollo del
esfuerzo.

= Direccionalidad: toda motivacidon siempre supone un para, puesto que
se esta motivado para realizar unas determinadas acciones y para

omitir otras.

19 VELAZ RIVAS, JOSE IGNACIO. Motivos y Motivacion en la Empresa. Diaz de Santoz.
20 VELAZ RIVAS, JOSE IGNACIO, op. Cit.
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= Contenido: esta caracteristica esta estrechamente vinculado a la
direccionalidad, ya que se identifica con la meta o resultado
pretendido.

Para obtener una mayor comprension del caso en estudio cabe resaltar
la diferencia existente entre motivos y motivacion.

La accién de una persona sirve para interaccionar con otra u otras
personas, tienen distintos tipos de resultados o consecuencias. Todos y cada
uno de esos resultados puede constituir una poderosa fuente de motivacion, es
decir, pueden ser directamente buscados por la persona que actia y ser, en
consecuencia, motivos para que realice la accién.?

Por tanto, los motivos expresan aquellas configuraciones de la realidad
gue producen satisfacciones. Dicho de otro modo, los motivos no son otra cosa
gue la realidad misma valorada de acuerdo con las preferencias del sistema; es
la realidad en cuanto tiene valor, en cuanto produce satisfaccion al sistema.?

Citadas estas afirmaciones podemos concluir diciendo que los motivos
son la realidad misma en cuanto fuente de satisfacciones posibles ante una
necesidad para el sujeto que actia. Pero no son realidades fisicamente
presentes en el momento de actuar, sino que se podran alcanzar como
resultado de una accion, por lo tanto, habran tantos tipos de motivos como
tipos de resultados tenga una accion.

- Jerargquia de las necesidades de Maslow.

Abraham Maslow aporta una teoria para describir como las necesidades
del personal se satisfacen de una manera progresiva, es decir que sélo cuando
se satisfacen las necesidades basicas aumentan las aspiraciones y se
establecen otros objetivos. Esta teoria es denominada “Jerarquia de las
necesidades de Maslow”.

21 PEREZ LOPEZ, J. A. Fundamentos de la direccién de empresas. Rialp Afio 1993.
22 pEREZ LOPEZ, J. A. Teoria de la accion humana en las organizaciones. Rialp. Afio 1991.
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La jerarquia posee cinco niveles de necesidades que por la naturaleza
del hombre misma, una persona va ascendiendo, lo cual depende de las

necesidades insatisfechas. Los niveles establecidos son los siguientes:

1. Necesidades fisiolégicas: se encuentra asociada con el
mantenimiento corporal como alimento, vestimenta,
descanso, calefaccion, etc.

2. Necesidades de seguridad: proteccion del peligro, de las
incertidumbres del futuro, condiciones para asegurar una
buena salud.

3. Necesidades sociales: todas aquellas relacionadas con
trabajar en grupo con otras personas, lograr una agradable
relacion con los miembros de la empresa.

4. Necesidades de reconocimiento: obtener un reconocimiento
dentro de la empresa a nivel personal y de como es su
desempefio, asi como también, con todas las personas que
componen el entorno laboral.

5. Necesidades de autorrealizacion: poseer autoconfianza
para aprovechar nuestros talentos y habilidades al mayor

potencial.

En cuanto al término de satisfaccion laboral, este hace mencion a “la
sensacion de bienestar derivada de las condiciones de trabajo, de la realizacion
de las tareas, de la pertenencia a la organizacion y de conseguir logros y

objetivos profesionales.”®

- Teoria Bifactorial.

La teoria bifactorial propuesta por Frederick Herzberg, obtuvo relevancia

a partir de las entrevistas semi-estructuradas aplicadas a empleados para

2 MARTINEZ SELVA, Estrés Laboral, Pearson Educacion, 2004.
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conocer las satisfacciones en su trabajo, asi como también, lo que les
provocaba insatisfaccion.

Los resultados obtenidos dieron por conclusion de que las situaciones
derivadas a la satisfaccion pertenecen a una categoria completamente
diferente a las que causan insatisfaccion. Por lo tanto, se deduce que lo
opuesto a la satisfaccion laboral no es la insatisfaccion, sino la no-satisfaccion
y lo opuesto a la insatisfaccion no es la satisfaccion, sino la no-insatisfaccion.

Se determino un nombre a los factores que producen insatisfaccion,
denominados como “factores higiénicos” incluyendo aspectos como politica de
la empresa, supervision, relaciones con los superiores, condiciones de trabajo,
el salario, etc.

El segundo tipo de factor es reconocido como “factores de crecimiento”,
haciendo referencia al trabajo en si, al contenido mismo de la tarea que se lleva
a cabo y son los que mas animan a trabajar.

Los dos tipos de factores que se presentan no son en estado puro, Sino
gue siempre se observa una combinacion de ellos.

Las virtudes que se lograron con la aplicacion del estudio de la teoria
bifactorial fueron, alentar a una nueva concepciéon de las relaciones humanas,
mejorar la convivencia para todos los miembros de la organizacién, romper con
la monotonia, tener mas consideracion del llamado cliente interno, fomentar la

atencion al clima organizacional, etc.

Clima organizacional

En todas las empresas existe un clima o ambiente laboral que cuando es
malo puede volverse asfixiante e insoportable para los que trabajan en él.
Como consecuencias de un mal clima laboral pueden surgir resultados como
aparicion de conflictos interpersonales, ausentismo, rotacion, mal desempefio
de las actividades, los empleados no se sienten valorados, no existe

informacion de lo que pasa en la compaiiia, entre otras.
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Siguiendo los conceptos que al autor Dario Rodriguez propone en su
libro Diagnéstico Organizacional sobre el analisis de clima organizacional,
podemos considerarlo como un concepto que se caracteriza por ser
multidimensional, debido a que constituye la personalidad de la empresa por
medio de las caracteristicas que conforma a la misma.

A pesar de la globalidad del concepto, el clima de una organizacion es
entendido habitualmente como un medio interno que logra una determinada
configuracion dependiendo de las percepciones que puedan generar los
miembros que pertenecen en la empresa.

Existen variables que son consideradas en el concepto de clima, ellas
son:

= Variables de ambiente fisico, tales como el espacio fisico,
condiciones de ruido, calor, contaminacion, instalaciones,
madquinarias, etc.

» Variables estructurales, tales como tamafo de la organizacion,
estructura formal, estilo de direccion, etc.

» Variables del ambiente social, tales como comparferismo,
conflictos entre personas o entre departamentos, comunicaciones,
etc.

» Variables personales, tales como aptitudes, actitudes,
motivaciones, expectativas, etc.

» Variables propias del comportamiento organizacional, tales como
productividad, ausentismo, rotacion, satisfaccion laboral,

tensiones, stress, etc.

Citando a Idalberto Chiavenato en su libro Administracion de Recursos
Humanos, hace mencion al concepto de clima organizacional pero abordandolo
como surgimiento del concepto de motivacién, se diferencian los dos conceptos
segun los niveles que abarcan. Asi quedan comprendidos motivacién en

relacion a lo individual y clima en lo organizacional.
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El autor define el clima organizacional como “el ambiente interno
existente entre los miembros de la empresa que se haya estrechamente
relacionado con el grado de motivacién reinante”.

El enfoque propuesto utiliza como elemento fundamental las
percepciones que el trabajador tiene de las estructuras y procesos que ocurren
en un medio laboral y que influye en su comportamiento.?*

Sin embargo, estas percepciones dependen en buena medida de las
actividades, interacciones y otra serie de experiencias que cada miembro tenga
con la empresa generando como consecuencia la manifestacion de que el
clima organizacional refleja la interaccion entre caracteristicas personales y
organizacionales.

La responsabilidad dltima del clima laboral recae en la direccion de una
empresa ya que los esfuerzos de los responsables y directivos deben ir
encaminados a crear el mejor clima de trabajo posible, a identificar y solucionar
los conflictos puntuales de manera rapida y beneficiosa para todos. Las
decisiones que son tomadas por parte de los directivos y que afecten en mayor
o menor medida al personal deben tener en cuenta este clima, ademas de ser
conscientes de los efectos que pueden provocar en los trabajadores o los
cambios posibles que pueden causar.

Los objetivos de toda evaluacion de clima laboral son proporcionar una
imagen detallada de los problemas mas significativos en relacion al actual
ambiente de trabajo que se percibe; establecer donde residen estos problemas;
y dar guias a la empresa para establecer las soluciones mas adecuadas.

Existen determinadas acciones que ayudan a que el clima se pueda

mejorar o a seguir conservandolo de manera aceptable, ellas son:®

A. La acogida del empleado. Debe notarse la preocupacién de la
empresa por el nuevo empleado. Son importantes los cursos,
seminarios o sesiones de bienvenida, asi como también su

respectivo manual.

4 CHIAVENATO I. Administracion de Recursos Humanos. MacGraw-Hill. Quinta edicion.
* MARTINES SELVA J.M, Estés Laboral, Pearson Educacién, 2004.
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B. Flexibilidad en reglas y procedimientos.

C. Esfuerzo de la empresa en la formacién y en el desarrollo
profesional del empleado.

D. Retribucion adecuada. Reconocimiento e incentivos.

E. Relacion con el jefe inmediato.

Cuando se comienza a realizar la recogida de datos y de informacion
genera expectativas en las personas involucradas, por lo tanto, es menester
que la comunicacion en cuanto a los plazos y el disefio del plan sea eficiente

para no crear poca credibilidad en el proceso.

- Formas de clima laboral.

Existen diversos autores que han caracterizado los distintos climas
organizacionales que pueden existir en determinadas configuraciones del
ambiente, pero el presente estudio se basa en la teoria de Rensis Likert que
ofrece un modelo comparativo en el cual intervienen distintas variables y al que
denomino sistema de administracion.

La accion administrativa puede asumir diversas -caracteristicas,
dependiendo de ciertas condiciones externas e internas de la empresa. No
existe una politica de administracion valida para todas las situaciones y
ocasiones posibles.

Las variables que se utilizaran seran:

1. Proceso decisorio: Determina como se toman las decisiones en la
empresa y quien las toma: si las decisiones estan centralizadas o
descentralizadas, concentradas en la clpula de la jerarquia o
dispersas en toda la organizacion.

2. Sistema de comunicaciones: Determina como se transmiten o

reciben las comunicaciones en la organizacién. Si el flujo de las
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informaciones es vertical o descendente, si es vertical de doble
via y si es también horizontal.

Relaciones interpersonales: Determina como se relacionan las
personas en la organizacién y que grado de libertad existe en esa
relacion. Si las personas trabajan aisladas entre si 0 en equipos
de trabajo, a través de una intensa interaccion humana.

Sistemas de recompensas y castigos: Define como motiva la
empresa a las personas para que se comporten de cierta manera
y sSi esa motivacion es positiva 0 incentivadota o restrictiva e

inhibidora.

Likert igual insiste en la importancia de las percepciones pero hace

hincapié en la percepcion del clima, mas que del clima en si; debido a que

sostiene que los comportamientos y actitudes de las personas son una

resultante de sus percepciones de la situacién y no de una pretendida situacion

objetiva.

A partir de las diferentes configuraciones que pueden existir, Likert llega

a tipificar cuatro sistemas organizacionales, cada uno de ellos con un clima

particular. Estos son:

Sistema Autoritario: Se caracteriza por la desconfianza. Las
decisiones son adoptadas en la cumbre de la organizacion y
desde alli se difunde siguiendo una linea altamente burocratizada
de conducto regular. Los procesos de control se encuentran
también centralizados y formalizados. El clima en este tipo de
sistema es de desconfianza, temor e inseguridad generalizados.

Sistema Paternalista: Las decisiones también son tomadas en
los escalones superiores de la organizacion. También en este
sistema se centraliza el control, pero en €él hay una mayor
delegacion que en el caso anterior. El tipo de relaciones

caracteristico de este sistema es paternalista, con autoridades
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gue tienen todo el poder, pero que conceden ciertas facilidades a
sus subordinados. El clima de este tipo de organizaciones se
basa en relaciones de confianza condescendiente desde la
cumbre hacia la base. Para los subordinados el clima parece ser
estable y estructurado y sus necesidades sociales parecen estar
cubiertas, en la medida que se respeten las reglas del juego
establecidas en la cumbre.

Sistema Consultivo: en este tipo de sistema organizacional
existe un mayor grado de descentralizacion y delegacion de las
decisiones. Se mantiene un esquema jerarquico, pero las
decisiones especificas son adoptadas por escalones medios e
inferiores. También el control es delegado a escalones inferiores.
El clima de esta clase de organizacion es de confianza y hay
niveles altos de responsabilidad.

Sistema Participativo: este sistema se caracteriza porque el
proceso de toma de decisiones no se encuentra centralizado, sino
distribuido en diferentes lugares de la organizacién. Las
comunicaciones son tanto verticales como horizontales,
generandose una participacion grupal. El clima de este tipo de
organizacion es de confianza y se logran altos niveles de
compromiso de los trabajadores con la organizacion y sus
objetivos. Las relaciones entre la direccion y los trabajadores son
buenas y reina la confianza en los diferentes sectores de la

organizacion.

De los cuatro sistemas Likert considera que los administradores de las

empresas se deberian preocupar por conseguir un sistema participativo, debido

gue a consecuencia de ello los miembros de una organizacién se sienten

integrados a los procesos de toma de decisiones de la misma. Esta postura

coincide con algunas teorias de la Escuela de Relaciones Humanas, que veian
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en la participaciéon una forma de conseguir que los empleados pudieran

satisfacer sus necesidades.

- Técnica para medir el clima laboral.

La encuesta con cuestionario es una de las técnicas que se utilizan para
recolectar la informacion, la misma consiste en recoger informacion mediante
las respuestas de una serie de preguntas estandardizadas de un namero
determinado de personas.

Un cuestionario es un conjunto de preguntas construidas con el
propdsito de obtener la informacion que corresponde a los objetivos del
estudio. Este permite estandardizar la informacion recolectada que es Gtil para
evaluar o cambiar una situaciéon.?

El lenguaje que es utilizado en el cuestionario debe ser aproximado al
lenguaje que posee la organizacién, las preguntas, en su forma y contenido,
deben aportar a los encuestados temas que sean conocidos para ellos y acerca
de los cuales puedan opinar. Una pregunta mal planteada puede conducir a
gue todo el cuestionario sea contestado en forma superficial.

Existen principalmente dos tipos de cuestionarios:

. El cuestionario cerrado

. El cuestionario abierto

El presente trabajo se basa en la combinacién de las dos formas, con
mas preguntas cerradas que abiertas. Estas Ultimas nos aportan mayor
informacion pero también son mas dificiles de tratar estadisticamente.

En el caso del cuestionario cerrado, el encuestado debe responder con
una respuesta concisa, a partir de un nimero limitado de posibles respuestas

predeterminadas.

% ADRIAN SCRIBANO. Introduccion al proceso de Investigacion en Ciencias Sociales. Editorial Copiar.
2002
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El riesgo que posee este tipo de encuesta es que la persona encuestada
no seleccione la respuesta adaptada, porque elige:

. la respuesta que le parece mas conforme a la expectativa

del encuestador, para satisfacerlo o porque piensa que dicha respuesta

lo valorizara.

. una respuesta por defecto porque no conviene ninguna
otra.

. una respuesta que atrae inconscientemente, por ejemplo

exprimiendo una posicién media.

Teniendo en cuenta la importancia que posee la comunicacién dentro de
una empresa ya que es por medio de ella donde se transmiten las funciones,
estrategias, politicas, necesidades, problemas, acciones, no se la debe
descuidar para que no sean perturbados o mal interpretados los objetivos

organizacionales y personales.
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PARTE 1

PRESENTACION DE LA EMPRESA
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Nombre:
Comé&Com

Razén Social:
Sociedad de Responsabilidad Limitada. (S.R.L.)

Servicio:

Com&Com es una empresa que ofrece distintos tipos de servicios
alimenticios a personas que necesitan satisfacer sus necesidades de inmediato
las 24 hs. del dia, el hecho de que la mayoria de las sucursales se encuentren
ubicadas como el shop de una estacién de servicio da la posibilidad de que las
personas que ingresan al local lo hagan por un tiempo de corta duracion.
Igualmente los clientes pueden comer o beber los productos que ofrece la
empresa en el local, ya que cuentan con servicio de minibar.

Es necesario dejar en claro que las estaciones de servicio no tienen
ninguna relacion laboral con la empresa.
Los servicios que ofrecen a la comunidad son:
1. Alimentos rapidos: ofrecen variedad de comidas rapidas como:
- Combos de hamburguesas, lomitos, panchos, los cuales incluyen
papas fritas y una gaseosa.
- Pizzas.
- Sandwiches de miga o pebete.

2. Bebidas: incluyen todo tipo de bebidas sin alcohol como jugos,

gaseosas, agua mineral, soda, etc.

3. Golosinas.

Infusiones: Té, Café, Café con leche.
Productos de panificacion: Medialunas, facturas, criollos,
tostadas.

6. Servicio telefonico: cada sucursal cuenta con tres cabinas

telefénicas.
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7. Servicio de Internet: poseen cuatro computadores con
conexion a Internet.

8. Servicio de Internet inalambrico (WI-FI): por medio de este
servicio los clientes pueden tener conexion a Internet desde su

computadora personal.
Estructura:
La empresa tiene ubicadas sus sucursales en los siguientes

barrios de Cérdoba:

= General Paz.

= Mosconi.

= Alto Alberdi.
= Jardin.

= Centro

= Guemes

=  Avenida Malvinas.

Ademas cuenta igualmente con sucursales en la provincia de

Cérdoba incluyendo ciudades como:

= Villa Maria.

= Alta Gracia.

Com&Com fue creada en el afio 1997, con la apertura de un solo local,
en la actualidad la empresa posee en total 13 sucursales abarcando todas las
zonas anteriormente nombradas y cuenta con una plantilla de 89 empleados.
Cada sucursal se encuentra compuesta por once o doce empleados, el nimero
de personal depende de la demanda de clientes que posea la ubicacion de la

sede.
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Vision:
Permanecer en el mercado y ser una marca reconocida por sus
clientes.

Objetivo Principal:
Atender al cliente de una manera optima para satisfacer las
necesidades de cada uno.

Valores que fomenta la Empresa:

= Trabajo en equipo.

= Solidaridad.

= Incentivo del desarrollo personal y profesional
de los empleados.

= Fidelidad.

= Compromiso.

» Responsabilidad.

Recursos Humanos:

Com&Com no posee un departamento especifico de Recursos Humanos
pero igualmente se desarrollan actividades que son funcién de Recursos
Humanos, a cargo de ellas se encuentran los supervisores de sucursales, que
despliegan tareas tales como:

» Reclutamiento y seleccion de los empleados.

» Administracién del personal.

= Administracion de salarios.
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PRE-DIAGNOSTICO DE COM&COM

El siguiente pre-diagnéstico se desarrollar4d teniendo en cuenta la
informacion obtenida mediante las entrevistas realizadas con tres supervisores
de sucursales, con el fin de conocer la situacidon particular que posee la
empresa, como es su funcionamiento, cual es la mirada de los supervisores
hacia la organizacion y todos los datos que aporten una descripcion

significativa a la hora de realizar un proyecto.

1. Organizacion y ambiente.

Es preciso comenzar realizando una breve resefia histérica de la
empresa de aplicacion.

Com&Com, fue creada en el afio 1997, fundada por Guillermo Sibilla, en
la ciudad de Cordoba donde actualmente reside. La misma surgié como un
emprendimiento familiar, conformada por tres hermanos que buscaban un
nuevo medio para generar beneficios econémicos.

Su nombre fue elegido por tener los componentes que reflejan su razén
de ser “Comprar y Comer”, ademas de ser aceptado por gusto.

A medida que su emprendimiento fue creciendo empezaron a surgir
nuevas propuestas para mejorar su variedad de servicio, igualmente
comenzaron a distribuirse geograficamente abarcando zonas que demandan
distintos necesidades y diferentes poderes adquisitivos de los clientes.

De la misma forma en que fueron cambiando las necesidades de los
clientes, también fue cambiando la estructura con la que originalmente fue
creada la empresa ya que de esta manera no podian satisfacer las
necesidades que debian suplir. Asi, hace unos afios hubo una incorporacion
del cuarto hermano, que se encuentra a cargo de la parte contable de la
empresa.

Rapidamente obtuvieron una buena retroalimentacion de su esfuerzo
debido a que en la actualidad cuentan con 13 sucursales, 89 empleados en

general y no es poco para once afios de trabajo.
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Las distintas sucursales se encuentran ubicadas en los barrios de la
ciudad de Coérdoba (General Paz, Mosconi, Alto Alberdi, Jardin, Centro,
Guemes y Avenida Malvinas) y en ciudades de la provincia (Villa Maria y Alta
Gracia).

La administracion fue cambiando igualmente con el tamafio de la
empresa, hace tres afos decidieron centralizar el sistema, es decir, crear una
oficina central quedando ubicada en Av. Colén a partir de donde se tomen
decisiones y se administre de igual manera a todas las sucursales, ya que
hasta ese momento en cada sucursal su administracién era independiente.
Este cambio a su vez aporto mejoras en cuanto a costo, rentabilidad y
mantenimiento de todas las sedes.

Es importante destacar la proactividad con la que Com&Com asumié sus
transformaciones estructurales, si bien no iba a generar un aspecto
determinante podria desestabilizar su ritmo de trabajo, de esta manera la
rapida distribucion genero un momento critico en la empresa.

En relacion al servicio que la empresa ofrece a la comunidad Com&Com
siempre intenta satisfacer las necesidades de sus clientes y las respuestas
obtenidas de los mismos es positiva, ya que pueden constatar esta afirmacion
con la fidelizacion con la que sus clientes responden a su servicio. “Cada
cliente es parte de Com&Com”, afirmaba la entrevistada.

Existe casi una relacion personalizada con su clientela puesto que los
empleados conocen lo que cada cliente va a pedir, por lo tanto se genera un
clima familiar dentro del ambiente y también habitos en los clientes que hacen
gue cada uno de ellos regrese. Por ejemplo, existen ciertos consumidores que
van a desayunar todas las mafanas antes de ir a su trabajo u otros por el solo
hecho de que viven solos y se sienten muy comodos y bien atendidos por el
personal.

El rubro al que pertenece la empresa se encuentra en una industria
fuerte de competencia, en donde los cambios son cada vez mas rapidos, a
consecuencia de ello, manifestaban los entrevistados que no se puede

descuidar las necesidades de su clientela.
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Al mismo tiempo deben tener en cuenta las caracteristicas que hace a
su negocio, diferente al de sus competidores. La fidelizacion de sus clientes es
una de las diferencias y por supuesto es una importante fortaleza con la que
cuenta Com&Com.

En cuanto al entorno sociocultural de sus empleados, es preciso hacer
énfasis en el ambito en el que se encuentran, su nucleo familiar, sus relaciones
interpersonales y su nivel educacional para comprender las conductas que
derivan de su personal.

Comprender el contexto en el que habita cada uno es necesario para
poder conocer los actos y las costumbres que cada uno posee arraigado a su
persona, lo cual conlleva a que el trabajo sea valorado de diferentes maneras
en cada uno de ellos.

La residencia del personal en su totalidad es procedente de la Ciudad de
Cérdoba, y se encuentran conviviendo con sus padres o familiares mas
cercanos. Los empleados que no son nativos de la ciudad, son del interior de la
provincia.

Los entrevistados consideran que la actitud frente al trabajo es apreciada
para algunos de los empleados como una manera de sostén econémico actual
Yy N0 como una proyeccion para su vida en el futuro inmediato. La mayoria del
personal es joven, en general se encuentran estudiando en el nivel secundario
y algunos en el nivel terciario, es por ello que valoran a su trabajo como una
ayuda econdémica para terminar sus estudios.

En el caso de los empleados que no hayan terminado sus estudios
secundarios la empresa los incentiva y ayuda a terminarlo, promueven su
futuro profesional haciéndoles comprender que es muy importante para ellos
tener un estudio, que quizas por el nacleo familiar en el que se encuentran no
tuvieron la posibilidad de acceder a un estudio o a una orientacion favorable
frente a esta situacion.

“La valoracion por parte de los empleados frente a este hecho es
gratificante porque comprenden el significado y la estimacion que Com&Com
aporta a cada uno de ellos”, afirmada la supervisora. Un ejemplo claro de esto
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es que en repetidos casos los empleados solicitan que la recepcion del titulo
secundario sea realizada por uno de los responsables de la sucursal en la que

trabajan.

2. Cultura Organizacional.

La cultura organizacional que presenta Com&Com no fue
conscientemente creada, sino que se fue originando con el transcurso del
tiempo a medida que los directores iban transmitiendo sus valores a todo su
personal, no solamente para su trabajo diario sino para su vida en general.

La preocupacion por el futuro bienestar de sus empleados genero una
fuerte conciencia en el entorno laboral de Com&Com apuntando al progreso de
los estudios en cada uno de ellos.

En relacién a los ritos o ceremonias que realiza la empresa se encuentra
el festejo de cumpleafos de los empleados, la misma consiste en el regalo de
la torta al cumpleafiero. Cabe destacar que esta accion no es formalizada sino
gue es aplicada de manera rutinaria.

Igualmente para las fiestas navidefias se otorga al personal una tarjeta
para anhelarles los mejores deseos junto con alimentos referidos a la ocasion
como pan dulce, turrén, productos confitados, cidra, etc. El dia del 23 de
diciembre se realiza un brindis entre el o los supervisores de la sucursal con el
personal al finalizar cada jornada de trabajo, en los distintos turnos.

La vestimenta que poseen los empleados fomenta a establecer una
identidad para con la empresa, asi como también, a que cada uno de ellos se
sienta que forma parte de Com&Com.

En época de invierno el uniforme es gorras negras con el logo de la
empresa, pantalébn y camiseta negro con letras en rojo, ademas de poseer el
nombre y logo de la empresa. En estacion de verano utilizan remeras que

poseen los mismos detalles anteriormente nombrados.
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Asimismo el decorado de todas las sucursales tiene presente los colores
que representan a la empresa, dichos colores son rojos, gris y negro
respetando el disefio que los caracteriza.

Cada empleado tiene una tarjeta con su nombre como medio de
identificacion.

En cuanto a los valores que caracteriza a la empresa los supervisores
manifestaron que continuamente pretenden fomentar el compafierismo, trabajo
en equipo y solidaridad para realizar las tareas entre los empleados.

Con respecto a la relacion superior - subordinado siempre se intenta
generar un lazo de confianza con el fin de poder expresar cualquiera de las
partes sus emociones en cuanto a como se sienten en su lugar de trabajo o si
necesitan mejorar una tarea que se les es dificil aplicarla.

En caso de que se detecte una falta de conocimiento sobre una
actividad se realizan capacitaciones, de hecho hace dos afios y medio se dicto
una capacitacion, que consisti6 en mejorar las habilidades para utilizar la

maquina de cafeé.

3. Estructura.

Es importante resaltar en cuanto a éste indicador que la empresa no
poseia un organigrama formal establecido, por lo tanto, mediante la informacién
obtenida a través de la entrevista se logré constituirlo con el consentimiento de
las partes.

Se tuvieron en cuenta datos como; los puestos que existen, sus
funciones, las relaciones que derivan de las actividades que se llevan a cabo
entre cada puesto, quién es la persona que cumple el rol de supervisor ante un
determinado cargo, asi como también los subordinados que provienen de cada
funcion.

A continuacién se podra observar como quedo constituida la estructura

formal de la empresa en el organigrama presentado.
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Gerente

General

Supervisores de

Administracion Compras
Sucursales.

Supervisor de Contador Administrador Encargado de Encargado de
salén Proveedores Deposito

Operarios

La empresa se encuentra conformada por 13 sucursales abarcando
ciudad y provincia de Cérdoba y 89 empleados en total.

Cada sucursal esta a cargo de su respectivo supervisor, generalmente
se encuentran dos de ellos desempefiado dicha funcion, los cuales deben
administrar su correspondiente sucursal teniendo en cuenta aspectos como;
stock de mercaderia, personal a cargo, seleccion y administracién de los
empleados.

El total de supervisores son cinco, quienes todos los meses se relnen
en la casa central para comentar acerca del funcionamiento de cada sede,
igualmente realizan un balance general de la empresa en cuanto al rendimiento
y los costos. Si existen conflictos se exponen y buscan soluciones en conjunto.
Los supervisores manifestaron en repetidas ocasiones la solidaridad que existe
entre ellos ademas de la buena comunicacién que poseen.

El departamento de administracion esta compuesto por una contadora y
una administrativa quién es la encargada ademas en el area de compras junto

con el Gerente General, Guillermo Sibilla, de negociar con los proveedores,
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buscar posibles distribuidores, realizar la comparacion de precios y gestionar
las compras.

El sector contable es el cargo mas reciente que incorporo la empresa,
igualmente existe un asesor externo para ayudar a solucionar posibles
conflictos o resolver dudas.

El departamento de compras se encuentra divido por el encargado de
proveedores, en donde anteriormente se explico su funcion, y el encargado de
depdsito quien realiza la funcion de efectuar todos los jueves los pedidos de
stock de cada sucursal, dependiendo de la recepcion obtenida de cada
encargado de la sede, otra funcidon a su cargo es ejecutar la recepcion de
mercaderia y controlar el mantenimiento de la misma.

En cuanto a los operarios cada sucursal cuenta entre 11 y 12 empleados
y en la seleccion de ellos predomina la tendencia a elegir mujeres, con una
edad promedio entre 22 y 28 afos.

La preferencia de vincular personal joven es justificada por los
supervisores por las caracteristicas que demanda el puesto, debido a que es
un trabajo rutinario que exige buena predisposicion para atender al publico, ser
amable y estar dispuesto a satisfacer las necesidades de los clientes de
manera cordial e inmediata para hacerlos sentir comodos.

Otra caracteristica del puesto es que no posee posibilidades de acceder
a un rango superior, por lo tanto el hecho de que quienes ocupen este puesto
sean personas jovenes, es considerado por ellos como un medio mas de
ingreso econdmico para terminar sus estudios.

Los turnos de trabajo que deriva del puesto no son rotativos y su division

horaria es la siguiente:

Turnos

Primero Segundo Tercero
Ingreso 7:00 AM 15:00 P.M 23:00 P.M
Egreso 15:00 P.M 23:00 P.M 07:00 AM
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4. Comunicacion

Con respecto al presente indicador los supervisores en la entrevista
manifestaron que la empresa presenta un buen sistema comunicacional en los
niveles superiores a partir del cual se permite un fluido y eficiente intercambio
de informacidn.

A nivel jerarquico el tipo de comunicacion es lateral u horizontal debido
que mediante ella logran la coordinacion en todas las &reas, ademas es
utilizada para resolver algun tipo de problema o para informarse del
funcionamiento general de la empresa.

El tipo de comunicacién que es percibido con los empleados de nivel
inferior y el nivel jerarquico es descendente ya que es por ella donde se
transmiten los procesos de trabajo y las funciones que deben desempefar
cada subordinado.

Existen otras formas de comunicacién que son importantes destacar
como por ejemplo el de tipo electronica via e-mail o Messenger, ésta es
utilizada mediante computadoras conectadas a Internet que permite casi
instantaneamente enviar un mensaje a una persona.

Todas las sucursales poseen una computadora en donde cada una de
ellas se encuentra conectada a la casa central. Por medio de este sistema cada
empleado puede efectuar pedidos de stock, en caso de que existan productos
gue no se tuvieron en cuenta en el momento de realizar el stock semanal, o es
utilizada para realizar preguntas, si surge algun tipo de duda.

Otro medio de comunicacién que posee la empresa es a través de una
linea corporativa, en donde cada sede posee un teléfono celular mediante el
cual los empleados pueden comunicarse con el miembro de la empresa que
desean hablar en el momento que les nace alguna inquietud, o para
comunicarles alguna novedad.

Cabe destacar que Com&Com no utiliza ningun tipo de cartelera ni

revistas organizacionales como medio de informacion.
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En cuanto a la comunicacion informal se manifiesta principalmente de
manera horizontal en el nivel inferior, debido a las caracteristicas propias del
puesto de trabajo, ya que no comparten espacios laborales con los diferentes
niveles de la organizacion.

Los compafieros de turnos en repetidas ocasiones comparten
actividades externas a la empresa como salidas a comer o a bailar que
fomentan este tipo de comunicacién a causa de que ya no los une solamente

un lazo laboral.

5. Conflicto

Los conflictos laborares internos que acontecen a menudo en Com&Com
son localizados en el nivel operativo por causa de malas relaciones entre
comparferos de trabajo, por comportamientos deficiente del personal, o por
falta de comunicacién ante un asunto en particular.

Un problema ocurrido fue originado a raiz del robo de tarjetas telefénicas
y cigarrillos por parte de uno de los empleados. El hurto fue descubierto cuando
se realizaba el stock de mercaderia al finalizar cada turno del dia, siempre
faltaban productos, con la coincidencia que era un turno especifico en donde
ocurria el problema.

El supervisor empezd a sospechar de la causa de este inconveniente y
ordend al encargado de turno poner mas cuidado en el comportamiento de sus
comparieros, después de un tiempo encontraron a la persona que realizaba el
robo.

El hecho fue regulado mediante una suspension a la persona indicada
por una semana, cuando se inserto nuevamente a su actividad laboral no
sucedi6 mas este problema.

Otro conflicto sucedido en el nivel operacional fue provocado por
problemas interpersonales entre comparfieros del mismo turno. Las medidas
tomadas por parte del supervisor consistié primero en hablar con las personas

involucradas para encontrar una solucién con el consenso de las partes, como
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no se consiguié un acuerdo para cambiar la situacion, la siguiente decision fue
separar de turno a dichas personas.

En ocasiones se producen inconvenientes por deficiencia en la
comunicacién que existe entre los comparfieros de trabajo de un turno y otro.
Cuando no se realiza una actividad de manera inadecuada, las respuestas
recibidas ante tal hecho son justificadas por parte de los empleados con la
excusa de que no fueron avisados por sus compaferos para ejecutarlas o
porque se las explicaron de un modo erréneo.

Los supervisores manifestaron que catalogan como excusas a tal
fundamentacion porque ellos no logran comprobar si lo declarado por los
empleados es cierto 0 no.

Un conflicto que sigue sucediendo en la actualidad a nivel interno entre
el responsable de sucursal y los operarios es causado por la reposicion de
gondolas y heladeras.

El trabajo de los empleados no es realizado de una manera 6ptima, a
consecuencia de que se pierde mercaderia porque no se dan cuenta del
vencimiento de la misma y no fue puesta en exposicion en su debido tiempo o
por el hecho de no ser exhibida toda la variedad de productos que tienen en

depasito.

6. Motivacion

Com&Com no presenta un plan formal y especifico de motivacion, pero
ello no quiere decir que no se realice ningun tipo de acciones en base a ello.

La empresa valora y esta consciente del capital humano que posee, con
respecto a las necesidades que surgen de cada empleado tratan de
satisfacerlas en la mayor medida siempre y cuando este en sus
disponibilidades hacerlo.

Com&Com considera que realizan algunas acciones de motivacion tales

como cuando aplican premios a nivel personal en empleados que hayan
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obtenido un rendimiento eficiente, pero no poseen una herramienta especifica y
formal que determine que consideran como rendimiento eficiente.

En varias oportunidades se ayuda a los empleados con dinero sin
descontar de su sueldo cuando poseen problemas familiares. Igualmente si
tienen que viajar en caso de que su familia no viva en Cérdoba, en ocasiones
se les pago los pasajes para que puedan realizar dicho viaje.

Ademas, como se menciond anteriormente la empresa ayuda a los
empleados que no tengan completo sus estudios secundarios a poder
terminarlos, el dinero utilizado para esta accion tampoco es descontado de su
sueldo.

Los supervisores consideran que los empleados valoran mucho las
acciones que la empresa realiza como medio de incentivo, sin embargo fue
explicitado por uno de ellos, la necesidad de un medio formal de motivacion
para que en el futuro no ocurran problemas en cuanto a la falta de equidad a la
hora de ofrecer este tipo de reconocimiento.

En cuanto a las acciones de castigos son aplicadas en personas que
manifiesten un mal comportamiento. La medida a tomar es una suspensién con
descuento del o los dias que le correspondan. Este hecho no acontece de a
menudo, pero en el caso que surgio fue debido a la existencia de discusiones

entre empleados en su lugar de trabajo.

7. Clima laboral

En relacién al ambiente de trabajo, haciendo mencién a este en cuanto
a las comodidades ambientales vy fisicas, la empresa, es consciente de lo
importante que es este aspecto para la calidad de vida laboral de sus
empleados.

Generalmente se realizan acciones para que cada sucursal tenga las
comodidades necesarias, asi como también, las herramientas de trabajo que

utilizan para la realizacion de sus actividades.
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Los supervisores consideran que las condiciones de trabajo son
adecuadas, y en cuanto a las herramientas necesarias para realizar las
actividades son éptimas. “El hecho de sentirse cuidados los hace trabajar mas
y mejor”, afirmaba el entrevistado.

El personal de Com&Com debe cumplir con las condiciones de limpieza
general de cada local y de las géndolas para que no solamente ellos puedan
disfrutar de las comodidades ambientales sino también sus los clientes.

En general, lo referido al aspecto fisico - ambiental de la empresa no
existen dificultades, en relacién al clima laboral que es percibido por los
empleados nunca se realiz6 ningun tipo de encuesta para determinar cual es el
verdadero clima que posee. Por esta razon fue importante para la empresa que
se efectuara este analisis por medio de la intervencion.

En base a la encuesta que anteriormente fue nombrada en la
metodologia del trabajo se realizara una apreciacién de cual es el clima
organizacional que posee Com&Com, por lo tanto este indicador sera
explayado en las siguientes conclusiones luego de haber obtenido los

resultados.
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CONCLUSION DE LA ENTREVISTA.

A manera de sintesis de la entrevista, es preciso resaltar aspectos mas
importantes que derivan de la vision de los supervisores acerca del
funcionamiento de la empresa. Luego, con los resultados obtenidos de las
encuestas se cruzard la informacién para determinar el ambiente real que
posee Com&Com.

Los indicadores referidos a los aspectos estructurales, organizacion e
historia de la empresa no requeriran un mayor analisis debido a que dichos
indicadores se encuentran preestablecidos por la direcciébn administrativa del
nivel jerarquico.

La cultura organizacional, es manifestada por los entrevistados haciendo
mencion a los valores que ellos poseen y que intentan fomentar en sus
empleados para trabajar de una manera determinada en Com&Com, y para
promover una cohesion de grupo.

Los valores forman parte de un aspecto subjetivo de la cultura por lo
tanto los supervisores no poseen la conviccién de que los empleados hayan
percibido e incorporado de manera correcta la ideologia que la empresa
pretende fomentar. Mediante las encuestas se podra corroborar cual es la
apreciacion de los empleados ante este indicador.

En relacibn a la comunicacidbn organizacional, los supervisores
declararon que en el nivel jerarquico, el sistema de comunicaciébn es muy
bueno, existen reuniones por medio de la cual poseen una retroalimentacion
del funcionamiento general de la empresa, igualmente discuten sobre
problemas que van aconteciendo.

La comunicacién dirigida al nivel inferior es estrictamente descendente
para informar a los empleados sobre las funciones o tareas que deben realizar,
sin poseer una posibilidad por parte de los empleados a comunicarse con el
nivel superior.

Los conflictos laborales presenciados en la empresa son resueltos de
manera espontanea por los responsables de solucionarlos, ya que no poseen
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un sistema formal. Los supervisores dan por corregidos los conflictos una vez
gue fue tomada la decision de cual es la solucién, ignorando la posibilidad de
gue pueden derivar consecuencias negativas en los empleados que
perjudiquen su futuro desempeifio por no haber realizado un seguimiento y una
corroboracion de que el problema se resolvié de una manera aceptable para
las partes intervinientes.

Para cada sucursal, se encuentran a cargo dos responsables en la
administracion de su personal en donde las acciones de motivacion llevadas a
cabo son establecidas de manera informal dependiendo de las necesidades
personales de la plantilla.

El estilo de liderazgo adoptado por los supervisores varia en cada uno
de ellos, en algunos existe mayor flexibilidad en la relacién con los empleados,
y en otros es mas estricto. Esta contradiccion en los supervisores es posible
qgue genere ansiedad en el personal, ya que no poseer la misma relacién y
confianza con uno u otro supervisor provoca una variabilidad emocional en los
empleados.

La valoracién que el nivel inferior le otorga a su puesto de trabajo es
apreciada por los supervisores como un compromiso a corto plazo realizado
para satisfacerse econdmicamente. Ellos consideran que por las escasas
oportunidades de ascenso que posee el puesto, la implicacion para con la
empresa es infima.

El hecho de que nunca se haya realizado un sondeo de clima laboral en
la empresa, ocasiona incertidumbre en los supervisores de cdmo realizan su
trabajo debido a que nunca obtuvieron una retroalimentacién de cual es el

resultado de sus acciones ante el personal.
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PARTE 11
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DATOS RELATIVOS A LAS ENCUESTAS

Luego de haber realizado una presentacion general de la empresa y de
haber plasmado cual es la imagen que tiene el nivel jerarquico acerca del
funcionamiento de la misma, es conveniente analizar la informacion obtenida
por medio de las encuestas con los empleados.

Para el presente andlisis, se retomaran indicadores relevantes en la
percepcion de los miembros de una empresa en el momento de evaluar el
clima laboral.

Se comenzara por factores que tuvieron un resultado éptimo y que no
perjudicarian la actividad de la empresa ni afectarian el clima laboral hasta
llegar a los que se encuentran mas criticos y merecen mayor atencion.

La convivencia que existe entre los compafieros de trabajo se percibe
mediante un ambiente agradable ya que el 45% de los encuestados opinaron
gue es buena, el 35% muy buenay el 20% excelente.

Considerando las estadisticas anteriormente sefialadas es preciso
destacar que se encuentra dentro de los rangos aceptables el resultado
obtenido. Asi mismo, es favorable la cooperacion que existe entre ellos,
obteniendo resultados del 40% como muy buena y buena, el 20 % como
excelente. Estos efectos pueden ser explicados por las caracteristicas que
posee el puesto, mediante el cual las actividades desarrolladas en €l no
requieren un resultado individual para concretar la accién. Las necesidades
sociales entre compafieros de trabajo se encuentran satisfechas.

Un indicador que resultd sorprendente y obtuvo uno de los mayores
puntajes fue que el 65% de las personas consider6 que su sentimiento en
cuanto a pertenecer a Com&Com es muy bueno y el 35% bueno. Asi mismo en
relacion al valor personal que le otorgan a su puesto de trabajo el 60%
manifesté que es muy bueno.

Es calificado como sorprendente porque los supervisores en la entrevista
manifestaban que los empleados no apreciaban el trabajo en su empresa de

una manera positiva, sino como una manera de sostén econdmico en su vida.
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La presente contradiccion entre la vision de los supervisores y los empleados
acerca de la importancia de pertenecer a la empresa, marca la existencia de
una falta de comunicacion y comprension con respecto a la estimacion real que
sus empleados poseen para trabajar en Com&Com ya que el resultado
obtenido fue opuesto a lo que los supervisores afirmaron.

Aludiendo a la teoria bifactorial, en relacion al factor de crecimiento que
involucra aspectos como compromiso e implicacion con la tarea, los empleados
se encuentran frente a una actitud favorable para trabajar y desempefiar sus
deberes.

El 55% de los encuestados afirman que su compromiso en cuanto a la
calidad de su trabajo es muy bueno y el 45% que es bueno. Es preciso
destacar que no existe en la empresa un medio por el cual los empleados
puedan acceder a una evaluacion de desempefio en cuanto a su rendimiento.
Otro factor que se relaciona con el mismo es la respuesta en cuanto al
cumplimiento de la responsabilidad que deriva de su puesto de trabajo en
donde el 60% considera que es muy buena y el 20% excelente.

Las necesidades de reconocimiento se encuentran escasamente
satisfechas, debido a que la empresa no reconoce los esfuerzos realizados de
sus empleados que desempefian eficientemente su tarea.

El 45% de los empleados afirman que casi siempre y el 35% que
siempre la empresa realiza actividades de capacitacion a su personal, de
hecho en las proximas semanas participaran de una capacitacion de reposicion
de gbéndolas. EI motivo de la misma se debe a la necesidad que posee la
empresa en este sector puesto que desde el afio pasado se presentan
trabajando en ello.

En cuanto a las politicas de Seguridad e Higiene que aplica la empresa
el 65% de los empleados manifestaron que casi siempre Com&Com realiza
actividades de este tipo. Es destacable el desarrollo de estas acciones ya que
el rubro al que pertenece demanda que el ambiente fisico del lugar de trabajo
se encuentre en Optimas condiciones debido a que su principal actividad se

encuentra relacionada con alimentos.
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Ante la pregunta de cémo son las condiciones ambientales (ventilacion,
ruido, iluminacion, espacio fisico) de la empresa, en general el 40 % respondi6
gue es muy buena, el 30% que es buenay el 20% que es excelente. En cuanto
a la comodidad con la que se trabaja el 45% opino que es muy buena y el 20%
gue es excelente. Por lo tanto, se reflexiona que los factores higiénicos
requeridos por las condiciones externas como comodidad, luminosidad y todo
lo que hace a un lugar agradable se encuentran eficientes y favorables para los
empleados.

El 55% de los encuestados considera que las tareas que desarrolla en
su puesto contribuyen a los objetivos de la organizacion casi siempre. Pero
relacionando este factor con la implicacibn que la empresa ofrece a sus
empleados en determinadas decisiones el 50% cree que casi nunca le ofrecen
participacion, asi mismo soélo el 15% piensan que casi siempre la empresa
tiene en cuenta sus opiniones en el momento de tomar decisiones.

El sentido de pertenencia en cuanto al puesto de trabajo y tarea que
deben desempefiar se encuentra altamente desarrollado ya que poseen una
identificacion con su funcién; sin embargo, aunque exista una fuerte influencia
de pertenecer a la organizacion por parte de los empleados, la empresa no
ofrece las disponibilidades necesarias para que su sentimiento de pertenencia
a Com&Com se mantenga constante y sélido. Este hecho explica la razén por
lo que solo el 15% siente que existe confianza por parte de su supervisor en el
desempeiio de sus tareas, y a consecuencia de ello, los empleados no logran
un involucramiento integral en la empresa.

De esta manera, la posibilidad de satisfacer necesidades de
autorrealizacién se presenta muy lejos de concretarse si la empresa no ofrece
una mayor implicacion a su personal.

Los usos de reconocimientos o recompensas no econémicos que ofrece
Com&Com son apreciados por los encuestados en un 50% como bueno,
encontrandose en un nivel medio de satisfaccion.

El hecho de que no exista un procedimiento formal y equitativo con el

gue puedan acceder todos al reconocimiento de sus actividades provoca como
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efecto en los empleados una tensién que surge de la competencia interna, el
45 % considera que a veces surge este tipo de conflicto y el 40% afirma que
casi siempre ocurre.

La motivacion en la realizacion de las tareas diarias arrojo un resultado
muy dividido ya que solo el 20% se siente siempre motivado, luego se pudo
observar que el porcentaje va descendiendo hasta llegar al 10% en el que casi
nunca el personal se siente motivado. La descripcion en mayor profundidad de
este factor se debe a que es uno de los mas importantes en este analisis y
servira de guia para las posteriores tacticas que se desarrollaran. Ademas es
preciso adicionar que el 40% se presenta predispuesto a realizar una tarea en
particular, ya que nunca posee rechazo para concretarla.

La relacion entre el sueldo recibido y el esfuerzo realizado dio como
resultado que el 45% de los empleados creen que es bueno y el 35% que es
regular. Este factor no se encuentra en un nivel alto de satisfaccion, sino en un
nivel medio y si se toma en consideracion que el dinero es una de las
necesidades basicas de las personas, se requiere que la empresa realice un
analisis para estimar si lo expresado por los empleados es justo o no.

Otro porcentaje que refleja un problema es que el 45 % del personal
cree que a veces existen problemas en la comunicacion interna y el 40% casi
siempre. Debido a la importancia que presenta la comunicacién, nos
encontramos frente a un factor clave de analizar ya que el nivel jerarquico por
lo manifestado en la entrevista no tiene conocimiento de éste inconveniente.

En relacion a los conflictos que surgen entre los miembros de la
empresa solo el 25% afirma que ha participado en alguno de ellos. La
predisposicion de la empresa para resolver un problema es manifestado por el
50% del personal que siempre se encuentra presente, pero el 55% de los
empleados considerd que el sistema por medio del cual se resuelven estos
conflictos es regular.

Finalizando con los resultados de las encuestas queda por analizar que
el 40% del personal afirma que la empresa a veces le brinda oportunidades de

crecer laboralmente. Si bien en este factor se tenia conciencia por las
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caracteristicas que posee el puesto, es alarmante el resultado que se obtuvo
de la pregunta si se imagina trabajando de aca a 5 afios en la empresa ya que
el 55% contesto que casi nunca cree en esa posibilidad.

Aqui podemos destacar otra contradiccion que arrojo la encuestas,
anteriormente se pudo constatar que se obtuvieron resultados Optimos en
indicadores como; valoracion positiva de los empleados acerca de formar parte
de la empresa; compromiso y responsabilidad con su puesto; buena
colaboracion y relaciébn entre sus pares. Pero a pesar de ello, existe un
importante indicador que se encuentra insatisfecho, el mismo es la nula
participacion que les ofrece la empresa al nivel inferior, por lo tanto, los
empleados no visualizan a largo plazo su transcurso por Com&Com ya que el
nivel jerarquico da por seguro sentimientos y posibles respuestas que
obtendrian de su personal sin consultarlos previamente, obteniendo como
resultado una errénea interpretacion de la realidad laboral.

Ante estas respuestas es posible destacar que existe un obstaculo para
satisfacer las necesidades de seguridad de los empleados. Si bien lograr una
buena estabilidad laboral hoy en dia se encuentra dificil, ofrecer a los miembros
de una empresa una seguridad en su empleo garantiza una fuerte activacion en
el factor motivacional.

En cuanto a las preguntas abiertas cabe destacar que no todos los
encuestados respondieron a ellas, los resultados obtenidos fueron los
siguientes.

La respuesta acerca de cudles son los valores que caracteriza a
Comé&Com arrojo como resultado que 15 personas consideran que el trabajo
en equipo es uno de los valores méas impuestos por la empresa. En segundo
lugar se encuentra la responsabilidad con un puntaje de 10 personas, seguido
de ello sigue la confianza con un resultado de 5, luego solidaridad (4) y por
altimo buena atencion al cliente en donde solo 2 personas optaron por esta

respuesta.
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Es posible destacar que existe una coincidencia de los valores que la
empresa pretende fomentar con los que los empleados perciben como modo
de pertenencia a un grupo.

Las respuestas a la pregunta de si comprenden el significado de su
puesto de trabajo, dio como resultados las diferentes acciones que realizan en
las tareas cotidianas.

Con el valor mas alto de 8 puntos se encuentran las funciones de
atender al publico y reponer gondolas. Es una de las preguntas que menos
fueron respondidas, el motivo de ello se debe a que la empresa no cuenta con
descripciones de puestos o con un manual de funciones con el que el personal
pueda acceder para comprender mejor el objetivo y tareas de su puesto.

La implicacion con la tarea que deben desempefiar los empleados ya se
ha mencionado anteriormente que se encuentra de manera positiva, pero es
necesario para completar el factor de crecimiento propuesto por Frederick
Hertzberg que exista una buena descripcién del contenido de las funciones
para crear una motivacion positiva en los empleados relacionado con los
factores intrinsecos.

Los patrones obtenidos en la pregunta de cémo definiria sentirse
satisfecho en su trabajo obtuvo como mas importancia la existencia de una
buena relacion con sus compafieros y con el supervisor, con un valor obtenido
de 9 en el primer caso y 8 en el segundo.

La dltima respuesta en cuanto a que incentivo le gustaria como
reconocimiento de su trabajo no produjo muchas alternativas, siendo que 7 de
los encuestados respondieron que no sabian que incentivo quisieran. Una
opcién fue un aumento de sueldo en donde 4 personas optaron por esta
respuesta. Otra, en donde 2 empleados opinaron que cualquiera vendria bien
y como Ultima sugerencia aportada por un encuestado que le gustaria un

reconocimiento personal.
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CONCLUSION E INTERPRETACION DE LOS DATOS

Una vez detallados los porcentajes relativos que se obtuvieron de las
encuestas es preciso realizar una interpretacion de los mismos. Luego se podra
definir como es el clima laboral que posee Com&Com.

Existen indicadores que se encuentran favorables y otros deficientes.
Los ultimos requieren un estudio para lograr optimizarlos y conseguir un mejor
resultado.

Es importante comenzar resaltando un acontecimiento que surgio en la
recopilacion de las encuestas.

Al finalizar cada turno se realizé la busqueda y al mirar las respuestas se
comparo los resultados que derivaban de cada uno, se llego a la conclusion
gue los puntajes mas altos se obtuvieron del turno mafiana y que éstos iban
descendiendo hasta conseguir los mas bajos del turno noche.

El hecho de que los turnos sean fijos se convierte en una ventaja para
algunos y en una desventaja para otros, como por ejemplo que todos no
poseen la misma comunicacién con sus superiores 0 no son tenidos en cuenta
de la misma manera.

Anteriormente fue expresado que por las caracteristicas que posee el
puesto es dificil que exista una delegacion o ascenso de cargos. Los
empleados tienen conocimiento de ello y segun el resultado de las encuestas,
esta caracteristica no perjudica a su sentimiento de pertenecer a la empresa ni
de estar desempefiando su puesto. Este indicador resulta interesante porque
se puede ver gue los niveles mas altos no tienen conciencia de la valoracién
gue su personal les posee, ni tampoco del compromiso que ellos asumen de
trabajar en Com&Com.

El hecho de que no tengan los empleados acceso a algunas decisiones,
que sientan que sus supervisores no les tengan confianza en la realizacién de
Su tarea o0 que crean que no tienen en cuenta sus opiniones en la direccion de
la empresa genera en ellos un marcado sentimiento de inferioridad con sus

superiores.
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En conclusion existe compromiso por parte de los empleados del trabajo
que deben realizar, pero la falta de comunicacion que presentan con el nivel
jerarquico afecta el grado de motivacion que poseen.

La comunicacion tanto ascendente como descendente es uno de los
pilares fundamentales que deben existir en una empresa para promover un
funcionamiento exitoso.

Uno de los problemas que presenta Com&Com es la falencia de
comunicacién ascendente, y a consecuencia de ello existen problemas en la
comunicacién interna que perjudica la relacién entre los supervisores y los
empleados, o entre los mismos compafieros de trabajo.

Si resaltamos la atencion en las respuestas en donde los empleados
consideran que sentirse satisfechos en su trabajo abarca tener una buena
relacion con sus supervisores, nos encontramos ante una carencia en la
satisfaccion de sus necesidades sociales con el nivel superior.

La empresa presenta deficiencias en la resolucion de conflictos pero ello
no quiere decir que no este predispuesta a solucionarlos. No tener formalizadas
y estandarizadas actividades que se relacionen con el comportamiento y
actitudes de los empleados genera en ellos un sentimiento de inequidad e
inseguridad en los procesos. La empresa debe poseer acciones de este tipo
para asegurar una administracion justa de su personal.

Por otro lado, no se encuentran problemas en sus politicas de seguridad
e higiene ni en actividades de capacitacién ya que a menudo se realizan
acciones relacionadas a ello para el mejorar rendimiento de su personal.

Aunque se haya obtenido un buen resultado en las encuestas con
respecto al cumplimiento y la calidad del trabajo que son desarrolladas por
parte de los empleados, en un futuro se podrian generar problemas debido a la
falta de una evaluacibn de desempefio, ya que el entendimiento por
desempeiio eficiente puede ser comprendido de manera diferente por las

personas.
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En sintesis, mediante las distintas formas de clima laboral que propone
Rensis Likert en su modelo sistema de administracion, Com&Com se encuentra

frente a un sistema autoritario, obteniendo las siguientes caracteristicas:

Proceso decisorio: Las decisiones son tomadas por el nivel
jerarquico, por lo tanto se encuentran centralizadas en la cupula

de la empresa.

Sistema de comunicaciones: El flujo de la comunicacion es
principalmente descendente entre el nivel jerarquico y los
subordinados. Igualmente existe comunicacién horizontal entre

los compafieros de trabajo.

Relaciones interpersonales: El puesto que ocupan los empleados
requiere un trabajo en equipo entre los comparferos de turno; en
cuanto a los supervisores existe una relacion media para realizar
la transmision de deberes; sin embargo, entre el nivel jerarquico y
los empleados no existe relacibn ya que no ocupan el mismo

lugar de trabajo y no tienen contacto entre ellos.

Sistemas de recompensas y castigos: La empresa no realiza
actividades de motivacion que se encuentren formalizadas y en
donde todos los empleados puedan acceder a ella de una manera

equitativa.

El clima que es percibido por los empleados de Com&Con es de
desconfianza, con una insuficiencia en la comunicacién interna, falta de
participacion en las decisiones que tengan un grado medio de relevancia,
ademas de poseer una escasa relacion con las demas personas que integran

la empresa ya que no comparten el mismo lugar.
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Existe inseguridad por parte de los empleados en cuanto a su estabilidad
en la empresa debido a que no poseen una vision a largo plazo de su
permanencia en Com&Com.

Como propuesta de accién para mejorar el clima laboral que poseen los
empleados se disefiara una estrategia de comunicacion interna para aumentar
la participacion de ellos en la toma de decisiones y fomentar una mayor
implicacién del personal. Igualmente se disefiara un plan de motivacién para
gue puedan acceder a un reconocimiento de sus labores que son realizados de

manera correcta.
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PAR'TE 111

PRESENTACION DE LA PROPUESTA DE ACCION
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La propuesta planeada a continuacion se basa en el modelo propuesto
por Justo Villafafie, en su libro Imagen Positiva, en el cual hace referencia a la
comunicacién interna de una empresa, aportando ideas para obtener un
desarrollo eficiente de la misma. Igualmente se adaptara el disefio a las
necesidades que presenta Com&Com, incorporando otros autores que opinan
sobre el caso en estudio.

Los objetivos de generar una buena comunicacion interna son lograr que

los miembros de la empresa alcancen sus mejores resultados en cuanto a:

1. Laimplicacion del personal:

Por medio de un sistema de comunicacién interna se lograra
involucrar a los empleados de Com&Com en aspectos generales del
funcionar de la empresa para que aumente su motivacion en el
desarrollo de sus actividades.

Poseer una plantilla con una fuerte adhesiéon en cuanto a sentirse

valorado en su lugar de trabajo aporta beneficios para ambas partes.

2. La armonia de las acciones de la empresa:

Incluir a los empleados en la participacion de ciertas decisiones de la
empresa que poseen un grado medio de relevancia y obtener una
oportunidad de conocer las opiniones o las necesidades que tiene la
plantilla, es posible mediante la existencia de una comunicacién
ascendente, por medio de ésta se lograra el conocimiento y la
integracion de los objetivos estratégicos de la empresa en un plan de
accion.

Cuando ese conocimiento es el resultado de un viaje de la
informacion por diferentes niveles y areas de la compafiia, las
acciones que de ella se derivan pueden considerarse armonicas y se

podra garantizar su identificacién con el pensamiento de la empresa.
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3. El cambio de actitudes:

Para generar un cambio en las actitudes es imprescindible que
exista un gran desarrollo y esfuerzo en la comunicacion,
especialmente la interna; ademas si los empleados poseen algun
incentivo como reconocimiento personal, ellos se sentirdn mas
comprometidos con sus responsabilidades y con los objetivos

organizacionales.

4. La mejora de la productividad: La comunicacion interna puede

mejorar la productividad en relacién a:

= Una mayor comprension y transmision de funciones
operativas: Mediante un dialogo eficiente se puede
manifestar dudas o solucionar problemas que ayuden a
desarrollar un rendimiento aceptable. El hecho de que la
empresa no cuente con descripciones de puestos perjudica
el entendimiento del objetivo del mismo, por medio de la

comunicacion se reduciria el margen de error.

Con el fin de promover un mejor clima laboral en los empleados de nivel
inferior de Com&Com se definiran las fases que son necesarias para conseguir
un buen sistema de comunicacion interna. Cabe destacar que las fases no
constituyen etapas en sentido estricto, ya que pueden cumplirse

simultdneamente.

1- El diagnéstico.

N
1

La planificacion.

3- El plan de actuacion.

+

El seguimiento.
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Las fases 1 y 2 corresponden a las actividades de evaluacién de clima
laboral, en donde por medio de mecanismos de control (en este caso el
utilizado fue las encuestas) medimos el grado de adhesion del personal al
proyecto de la empresa y la evaluacién del clima interno que poseen.

Debido a que anteriormente se detallaron y especificaron acciones, asi
como también las conclusiones que derivaron de las encuestas, se pondra
mayor atencion en la etapa del plan de actuacion, la cual se concreta en la
estrategia de comunicacion interna.

En relacion a la etapa de seguimiento se disefiard un modelo en donde
la empresa pueda obtener una retroalimentacion para comprobar si existen
cambios favorables en sus empleados luego de haber implementado la

estrategia.

- PLAN DE ACTUACION:

La estrategia de comunicacion interna consistira en proponer un modelo
en base al cual la empresa pueda acceder a un medio de informacién
estandarizado y en el que todos los miembros consigan acceder a ella.

Igualmente se disefiara un método para aumentar la participacion de los
empleados en decisiones que posean un grado medio de relevancia.

Esta etapa sera divida en tres fases con el fin de especificar las acciones

que se llevardn a cabo para concretar la propuesta.
Fase 1: Plan de Comunicacion.

Fase 2: Plan de Motivacion (reconocimiento grupal)

Fase 4: Modelo de seguimiento de las acciones.
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PLAN DE COMUNICACION INTERNA:

Primera fase.

El siguiente plan de comunicacion se desarrollara teniendo en cuenta
dos aspectos que influyen en la comunicacion interna y que no se encuentran
desarrollados de manera eficiente en la empresa, por lo tanto, deben ser

modificados para conseguir un mejor clima laboral en Com&Com.

- Comunicacion ascendente.

El tipo de comunicacidn ascendente se encuentra escasamente
difundida en la empresa, por lo tanto necesita una mayor planificacion por
medio de la creacién de canales que ofrecen una retroalimentacion sobre

aspectos generales hacia el nivel jerarquico.

Objetivo: Estimular una mayor comunicaciéon entre los empleados y el
nivel jerarquico con el fin de obtener mayor participacién por parte del personal
en el funcionamiento de la empresa.

Igualmente se podran expresar dudas o problemas que surgen en el
trabajo diario de las personas, ya que es una valiosa fuente de oportunidad

para que las ideas fluyan hacia los niveles superiores.

Instrumento: Se llevara a cabo por medio de reuniones abiertas entre
los empleados con los supervisores de sucursales y gerente general cada dos

meses.

La eleccién del empleado que participara en la reunién sera elegido por
los mismos comparieros de trabajo de cada turno, mediante una votacion, ya
que las principales dudas o quejas se encuentran en el mismo lugar de trabajo
y la confianza que existe entre los compafieros es mayor a la que poseen con

Sus superiores.
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El contenido de la reunién abarcara mensajes con temas relacionados a
ideas, sugerencias, opiniones, preguntas, dudas y criticas. Lo importante de
estas convenciones para que tenga éxito es que exista una gran elasticidad en
cuanto a los temas que se tocan, ya que se esta trabajando sobre contenidos
gue realmente preocupan al personal.

No solamente se trata de escuchar a sus empleados, sino de
solucionarles los problemas mas relevantes o tenerlos en cuenta para mejorar
la situacién; una reunion sin retroalimentacion o cambios carece de sentido y
provoca mas desinterés por parte de los empleados.

El representante debera comunicar a sus compafieros luego de haber
presenciado la reunioén las decisiones que fueron tomadas y las acciones que
se llevaran a cabo.

Los supervisores organizaran reuniones informales en lugares alejados o
desconectados del trabajo para crear un ambiente mas distendido y asi los
empleados no perciban alguna tensién que los incomode; las reuniones se
realizaran cada dos meses.

El motivo de ejecutar las reuniones cada dos meses es determinado con
el fin de no correr el riesgo de crear una monotonia en las reuniones sin que
existan algun cambio o inquietud por parte de los empleados. A demas, es
conveniente tener en cuenta un margen de tiempo entre una reunion y otra
para que la empresa pueda tomar las acciones necesarias para resolver lo
propuesto por los empleados.

Es preciso que en el momento de presentarse a la reunién tanto los
empleados como los supervisores tengan estipulados de antemano los temas
gue se van a tratar para no entorpecer el fin de la misma.

A continuacion se presentara un modelo que les servira de guia a los
empleados para discutir con sus compaferos de determinados temas, y luego
el representante, debera comunicarlo ante sus superiores.

Asimismo, el modelo podra utilizarse para reducir el margen de olvido de

la presentacion de la propuesta en el momento de expresarlo en la reunion.
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Igualmente se presentara un modelo para los supervisores en donde a
través del mismo quedaran especificados los temas que se llevaron a cabo en
la reunién y las conclusiones a las que arribaron las partes involucradas.

La importancia de que exista una constancia de lo acordado en la
reunion sirve como prueba de que lo expuesto se encuentra aceptado por
todas la partes intervinientes para que en un futuro no existan malos

entendidos.
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c(nn@(:on}

Fecha: .............
Ndmero de sucursal: ..........c.oo.....

Turno: .......cooentens

Opiniones referidas a las comodidades de trabajo.

¢Las herramientas de trabajo en que condiciones se encuentran?
Buena LI Mao U

¢Ofreceria alguna sugerencia para mejorar las condiciones de trabajo (ruido,
ventilacion, iluminacion etc.)?

Opiniones en relacion alas actividades que se desarrollan diariamente:

¢Existen actividades que no se pueden realizar eficientemente?
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coun@con}

¢Hay problemas o falta de comprension en funciones que se deben cumplir y no estan

claramente definidas?

Opiniones que derivan de ciertos conflictos que ocurren de manera continda en la

empresa.

¢Existen problemas entre comparieros? ¢Qué solucion proponen?

Opiniones referidas ala comunicacion organizacional.

¢éSurgieron problemas de comunicacion entre los compafieros o supervisores?
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c(nn@(:on}

¢Como considera que es la comunicacién interna que posee la empresa?
Buena [] Maa []
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MODELO PARA LOS
SUPLERVISORLES
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coun@con}

¢Se encuentran todos |os supervisores de sucursal es presentes?
SiO No(
En caso de que |la pregunta anterior sea negativa especificar quien no se encuentra

presente.

¢Se encuentran presente todos | os representantes de cada turno y sucursal ?
SO No(
En caso de que la pregunta anterior sea negativa especificar quien no se encuentra

presente.

Escriba brevemente las manifestaciones recibidas por cada representante en cuanto a

Problemas referidos a las herramientas y comodidades de trabajo:
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con\@con}

Conclusion genera de lareunion:

nombradas;
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- Carteleras informativas

“Las carteleras o murales de informacion descendente son una de las
mejores armas contra la informacién oficiosa o el rumor. Es una via rapida de
acceso al publico interno. Es un medio excelente para lograr conciencia de

temas claves dentro de una organizacién”.?’

Objetivo: Estandarizar informacion que corresponde al funcionamiento

de la empresa en general y aspectos especificos de cada sucursal.

Instrumento: Se llevara a cabo por medio de carteleras informativas

ubicadas en lugares estratégicos para que sea vista por todo el personal.

Los mensajes que van a incluir en la cartelera seran sobre temas
relacionados a las acciones a corto plazo que sean desarrolladas por la

empresa. Por ejemplo:

» Novedades y acontecimientos de la empresa.

» Fecha y lugar de reuniones en las que deban asistir determinado
personal.

» Actividades que los empleados deban realizar en un tiempo
especifico.

» Fechas de cumpleafios de los miembros de la empresa que se
encuentren en el intervalo de tiempo de exposicion de los
mensajes.

= Acontecimientos personales (nacimiento, casamiento etc.).

» Ingreso y egreso del personal.

* ROBERTO E. AVILIA. Estrategias y Tacticas de comunicacion integradora.

-02-



Trabajo Final de Graduacion

La duracién de los mensajes en exhibicion no debe exceder los 15 dias
de exposicion para ofrecer una variada y actualizada informacion del momento
actual de la empresa.

Es importante que exista congruencia entre la informacion brindada por
medio de la cartelera y las acciones que se desarrollan en la empresa para
ofrecer credibilidad en la herramienta utilizada.

El disefio de la cartelera debera respetar los colores que identifican la
empresa, asi como también, debera poseer el logo. Este requisito es
importante porque influye en la percepcién de la personas en cuanto a la
identificacion de que lo escrito alli corresponde a las finalidades
organizacionales.

Como anteriormente se explico que los empleados no comparten el
mismo espacio fisico en sus tareas laborales, y teniendo en cuenta la cantidad
de sucursales con la que cuenta la empresa, el contacto o conocimiento que
poseen el personal entre si, es minimo. Por lo tanto ésta herramienta seria una
gran ayuda para unificar informacion que se encuentra muy aislada.

A continuacion se presentard un modelo de legajo del personal, para que
la empresa posea informacion organizada y actualizada de su personal en el

momento de exhibir los datos en la cartelera.
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CO n1@con}
LEGAJO PERSONAL N: ..........

DATOSDEL EMPLEADO

N DE CU.LL: o e e e
FECHA DE INGRESO: ...../[.....[......
APELLIDOY NOMBRES: ... e

NACIONALIDAD: ... e

TIPOY NUMERO DE DOCUMENTO.: ....... oo

FECHA DE NACIMIENTO: ...... l...... [......

OBRA SOCIAL: Lttt e e
TIPO DE CONTRATO: .ottt et e
PUESTO DEL TRABAJADOR: ... e
REMUNERACION CONVENIDA: .......ccovvieiiiiiiiieee e,
TAREAS A DESARROLLAR: ... e e e

PERSONAS A CARGO: (SI/NO): ...... CANTIDAD: .......ccevnee.
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c(nn@(:on}

DATOSFAMILIARES

PARENTESCO: ... e ALTA: ...... [ [.......
APELLIDO Y NOMBRES: ...ttt et e e et e e e e e e e
TIPOY N DE DOCUMENTO: ....... Lo,

FECHA DE NACIMENTO: ........ [ [,

ESCOLARIDAD: ... e

PARENTESCO: ... e ALTA: ...... [ooin.. [o......
APELLIDO Y NOMBRES: ... e e e
TIPO Y N DE DOCUMENTO: ....... Lo,

FECHA DE NACIMENTO: ........ [ [,

ESCOLARIDAD: ...t e e

PARENTESCO: ..ot e ALTA: ...... [ [o......
APELLIDO Y NOMBRES: ... e e e e e e e e e
TIPOY N DE DOCUMENTO: ....... Lo,

FECHA DE NACIMENTO: ........ [ [,

ESCOLARIDAD: ...t e e
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con\@con}

FIRMA DEL EMPLEADO:
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PLAN DE MOTIVACION:

Segunda Fase

El disefio del presente plan es realizado para ofrecer a los empleados de
Com&Com un reconocimiento en sus labores con el fin de influir en su
motivacion y conseguir resultados benéficos para al empresa en general y para

su personal.

- Reconocimiento grupal.

Ofrecer retroalimentacion y reconocimiento de un trabajo bien realizado
por los empleados es una accion que ayuda a mejorar el desempefio, a
acrecentar la motivacion y a mejorar el clima laboral percibido; sentirse

valorado por la empresa fomenta el sentido de pertenencia a la misma.

Objetivo: Lograr que los empleados de Com&Com puedan acceder a un
reconocimiento accesible y equitativo para todos.

Instrumento: La herramienta utilizada sera un reconocimiento
econdmico a los equipos de trabajo que obtengan un mejor desempefio en sus

actividades.

Teniendo en cuenta los efectos alcanzados de las encuestas en cuanto
a como es la relacion y la cooperacion que existe entre los compafieros de
trabajo, es posible afirmar que los resultados fueron positivos. La herramienta
de un reconocimiento del equipo de trabajo, es aplicado con el fin de no
perjudicar éstas relaciones, ya que utilizando otros instrumentos que dependan
del desempefio individual de las personas podria generar competencia entre

ellos.
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Igualmente ésta técnica ayudard a la planeacion y la solucion de
conflictos en el grupo, aumentando la colaboracion para conseguir juntos un
resultado optimo.

Otro beneficio que obtendrdn los empleados implementando éste
reconocimiento sera facilitar la capacitacion en el trabajo, ya que todos los
miembros del grupo tendran interés en que los nuevos integrantes o los que se
encuentran en él, desarrollen de manera eficaz las actividades para mejorar la
productividad.

El trabajo realizado por los empleados de Com&Com que pertenecen al
mismo turno, es realizado en grupo ya que se intercambian actividades o las
realizan en proceso. Debido a la falta de un manual en el cual se detallen las
actividades y a la carencia de estandares de desempefio establecidos,
implementar este plan careceria de valor si no se define que se entiende por
“desemperfio eficiente”.

Un desempefio eficiente es el resultado de la correcta realizacion de las
actividades en tiempo y forma que derivan de cada puesto de trabajo.

Para asegurar un mayor entendimiento se estableceran estandares
cualitativos y cuantitativos mediante los cuales se especificara las acciones que

deben ser cumplidas para conseguir un excelente resultado.

Estandares cualitativos:

= Todos los dias deben realizar la limpieza del local (mesas,
instrumentos de trabajo, pisos, etc.) al finalizar la jornada
de trabajo para entregar al siguiente turno en Optimas
condiciones.

= Controlar la variedad y stock de los productos en las
heladeras, minimo 2 veces en el horario de trabajo.

= Examinar el estado de los productos (fecha de vencimiento

y presentacion) que son colocados en las heladeras, asi
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como también, los que pertenecen al rubro kiosco, al

finalizar la jornada de trabajo.

Estandares cuantitativos:

= No sobrepasar el margen de faltante de caja mayor a $3.
= No exceder la demora en atender al publico dentro de los 5

minutos del ingreso al local.

La determinacion de cual es el equipo que mejor se desempefia se
efectuara por medio de un monitoreo a través del cual los supervisores deberan
realizar para corroborar si los estandares establecidos son cumplidos en tiempo
y forma.

Todos los meses los compafieros de un turno especifico de trabajo que
hayan cumplido con las condiciones pautadas para obtener un reconocimiento
grupal, seran acreedores del premio.

El premio consistira en un plus en el sueldo, para cada miembro del
grupo. Igualmente seran visualizados en la cartelera informativa como el grupo
del mes.

El monto del premio serd estimado por la empresa en relacion al fondo

disponible que sea conveniente destinar para el presente plan.
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MODELO DE SEGUIMIENTO:

Tercera fase

Luego de haber implementado los planes anteriormente presentados es
preciso realizar una corroboracion en cuanto a la eficacia de los instrumentos

utilizados.

Objetivo: Obtener una retroalimentacion de las acciones desarrolladas
para determinar si los objetivos planteados estan cumplidos, se encuentran en

desarrollo o lejos de cumplirse.

Instrumento: Se realizard por medio de encuestas andnimas a los
empleados de nivel inferior. Las preguntas estaran orientadas a indicadores
especificos con el fin de verificar si aspectos que se encontraron deficientes en

el sondeo de clima laboral han sido cambiados.

El momento de aplicacion de esta herramienta se realizar4 después de
haber pasado seis meses de la implementacion de la estrategia.

La eleccién de seis meses se debe a que existen herramientas que
seran realizadas cada dos meses por lo tanto se necesita un tiempo
prolongado para comprobar su eficacia. Igualmente es preciso no dejar pasar
mas tiempo sin obtener una retroalimentacion de cual es el efecto que
producen las nuevas acciones en el funcionamiento de la empresa.

En caso de que los resultados obtenidos en las encuestas se encuentren
lejos de cumplir con los objetivos planteados, es aconsejable realizar acciones
correctivas en las herramientas utilizadas para obtener los resultados
esperados.

Los responsables de llevar a cabo las encuestas seran los supervisores
de cada sucursal.

A continuacién se presentara el modelo de seguimiento propuesto.
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c(nn@(:on}

ENCUESTA

FECHA: ...

NOMBRE DEL PUESTO QUE POSEE EN LA EMPRESA:

SU ANTIGUEDAD EN LA EMPRESA ES: (Optativo)

Menor a un afio

Entre un afio y cuatros afios

Mayor a cuatro afios

L]
L]
L]

1. ¢Considera que la comunicacion interna que existe en la empresa ha

mejorado en los ultimos meses?

2. ¢Considera que existe competencia entre los comparfieros de trabajo?

Si

[

No [ ]

Nunca

Casi nunca

A veces

Casi siempre

Siempre

3. ¢Usted cree que el nivel jerarquico tiene en cuenta su opinion o

sugerencias en el momento de tomar decisiones?

Si

[
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coun@con}

4. ¢Participar en asuntos o0 decisiones que corresponden al

funcionamiento general de la empresa aumenta su motivacion?

si [] No []

5. En relacién al trabajo realizado en equipo con sus compafieros ¢ Usted

como considera que es la cooperacién que existe?

Insatisfactorio Regular Bueno Muy bueno Excelente

6. ¢Existen conflictos entre los compafieros de turno o con sus

supervisores?

si [] No []

7. ¢Como considera que es la manera con la que son resueltos los

conflictos?

Insatisfactorio Regular Bueno Muy bueno Excelente

8. ¢Cree que su supervisor posee confianza hacia usted en cuanto a la

realizacion de sus actividades?

si [] No []

- 102 -



Trabajo Final de Graduacion

con\@con}

9. ¢Usted se encuentra de acuerdo con el representante que posee en su

turno para asistir a las reuniones con su supervisor?

Si [] No [ ]

10.¢.En cuanto a la informacion comunicada por medio de la cartelera

informativa cémo calificaria que es?

Insatisfactorio Regular Bueno Muy bueno Excelente

11.;.Cree que la empresa se encuentra predispuesta a resolver los
conflictos, dudas o criticas que son expresados por ustedes en las

reuniones?

Si ] No []

12. ;,Como considera que es el reconocimiento grupal que ofrece la

empresa como medio de incentivo?

Insatisfactorio Regular Bueno Muy bueno Excelente

13.¢,Cbmo considera que se encuentra su motivacion para trabajar luego

de haber puesto en marcha el plan de comunicaciéon?

Alta [] Media [] Baja []
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u)n\@con}

14. ;Comprende las acciones que debe llevar a cabo para cumplir con los

estandares de desempefio establecidos?
Siempre [ ] Aveces [ ] Nunca [ ]

15. ¢Se imagina trabajando en Com&Com dentro de 5 afios?

Si [] NO|:|

MUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION
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CONCLUSION FINAL

Al comenzar la realizacion del presente trabajo final de graduacion,
con el cual culminaré la etapa universitaria, surgieron diversas opciones para
determinar el tema en estudio, por medio de una lluvia de ideas y
dependiendo de las necesidades que poseia la empresa de aplicacion, la
decision tomada consistié en estudiar el clima laboral que posee Com&Com.

Iniciar un trabajo que deriva de aspectos subjetivos de las personas y
de las distintas visiones que surgen de la manera de pensar de cada sujeto,
consistié en un gran desafio y enriquecedora experiencia.

En todas las organizaciones existe un clima laboral como resultado de
las distintas percepciones que poseen los miembros de ella.
Desafortunadamente no todos los directores de las empresas son consientes
de cual es el verdadero ambiente de trabajo con el que conviven sus
empleados dia a dia, o simplemente no le otorgan la debida importancia que
deberia tener.

El funcionamiento de una empresa so6lo puede marchar con éxito si se
tiene en cuenta todos los recursos imprescindibles que necesita. A menudo,
se decida mayor atenciébn a los recursos econdémicos, tecnolégicos o
materiales, dejando completamente de lado los recursos humanos, quién
principalmente son los encargados de ejecutar las funciones o actividades
con las que la empresa logra alcanzar su fin.

Comé&Com posee un clima laboral desfavorable ya que sus empleados
manifiestan sentimientos de desconfianza, escasa comunicacion, y nula
participacion. Lograr implicar al personal con la organizacién no se trata
solamente de firmar un contrato y pagar un sueldo, el trabajo forma parte de
la vida de una persona, por lo tanto, el trabajar debe aportar satisfacciones
personales.

Mediante la propuesta de accion formulada Com&Com podra cambiar
el clima de trabajo que posee debido a que los empleados podran acceder a
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un medio de retroalimentacion equitativo para todos. Asimismo, el personal
se sentird mas involucrado con los fines organizacionales por medio de un
eficiente sistema de comunicacion descendente y ascendente.

Administrar el personal en una empresa, escuchar las necesidades o
ambiciones que derivan de cada uno, posibilitar las mejores condiciones
ambientales fisicas y psicologicas responden a las consecuencias de un
obrar ético y responsable.

Sincronizar los fines de las acciones de todo el personal de una
empresa depende de la manera con la que se gestione y comunique los
deberes a desempefar, asi como también, de la forma con la que se
manifieste la importancia que cada parte de la organizacibn posee para
concretar los fines colectivos.

Haber concretado el trabajo ha reforzado la valoracion de la eleccion
de mi futuro profesional, ya que trabajar para mejorar la calidad de vida
laboral de los seres humanos en un contexto que cada vez se convierte mas
incierto en la seguridad profesional de las mismas aporta una gran
significacidbn a que con pequefias cosas se puede ayudar a que todos se

sientan mejor.
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ANEXOS

TABULACION DE ENCUESTAS
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0 Insatisfactorio
1 Regular

3 Bueno
12 Muy bueno

4 Excelente

0 Insatisfactorio
1 Regular

4 Bueno

12 Muy bueno

3 Excelente

iComo calificaria que ex =u
camplimiento ex cuanto a las

=u puesto de trabajo?

responsabilidades que derivan de

O Mluy bueno B Excelente:

O Inzatisfactaric @ Regular O Eueno

Insatisfactorio
Regular
Bueno

Muy bueno
Excelente

N[O OO

iCHal ex ¢l valor perzonal que le
otorga a =u puesto de trabajo?

-/

O Insatizfactoric O Regular O Buena
O Muy buzno B Excelente

Insatisfactorio

Regular

Bueno

Muy bueno

A |00 |00 |O (O

Excelente

sus compakeros?

iComo califica la conrviviencia con

iComo considera que e5 la
CoOGperacion que existe com sus
pares en £l momento de trabajar en

O Insatisfactorio O Regular O Bueno
O Muy bucnio M Excelente:

equipo®
O Inzatizfactaric O Regular O Euzna
O kuy buena W Excelente
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0 Insatisfactorio
0 Regular

7 Bueno

13 Muy bueno

0 Excelente

iEm cuanto 3 su sentimento de
pertenecer 3 ComkCom, como
definiria que es?

O Inzatisfactoric O Regular O Buzno
O Muy bueno B Excelente

0 Insatisfactorio
0 Regular

9 Bueno

11 Muy bueno

0 Excelente

iComo determinaria que e su
compromizo en cuanto 2 la calidad
de =u trabajo?

O Inzatisfactoric @ Regular O Bueno
O Muy bucno M Excelente:

0 Insatisfactorio

8 Regular

10 Bueno

2 Muy bueno

0 Excelente

iComo calificaria a los wsoxs de
rECOROCImieatos § FECOMPERSIS RO
econdmicos que ofrece la empresa?

-

O Inzatisfackoric @ Regular O Bucno

O Muy bucno B Excelente

Insatisfactorio

Regular

Bueno

Muy bueno

O N|© (NN

Excelente

Em relacidn al trabajo que realiza.
iComo considera que &5 la relacion
entre el sweldo recibido y su
exfuerzo?

I

O Inzatisfactaric O Regular O Bueno
O Muy bucno B Excelente
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0 Insatisfactorio
2 Regular

6 Bueno

8 Muy bueno

4 Excelente

iComo calificaria 2 las condiciones
ambientales [ruido, iluminacion,
ventilacion, espacio fisico) com las
que cuenta la empresa?

_ 4

O Inzatisfackaric O Regular O Euzna
O Muy bucno B Excelente

Insatisfactorio

Regular

Bueno

Muy bueno

ol |o|o1|O

Excelente

iComo e= su relacion con 5w

saperrisor?®
I
O Inzatizfackoric O Regular O Bucno
O Muy buena B Excelente
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Insatisfactorio

Regular

Bueno

Muy bueno

ol 0|~ |N

Excelente

iComo comsidera que 5 la
comodidad con la que trabaja en
ComiCom?

%

O Inzatisfackaric O Reqular O Busne
O Muy buens B Excelente
4 Insatisfactorio
11 Regular
5 Bueno
0 Muy bueno
0 Excelente

iDe gque manera considera que son
resueltos los conflictos internos que
sargen €u la empresa?

O Inzatisfactaric @ Regular O Euzno
O Muy bucno B Excelente
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0 Nunca

0 Casi nunca
4 A veces

11 Casi siempre
5 Siempre

iConsidera que las tareas que
desarrella en su pueste contribayen
a los objetivos de la empresa?

O Munca O Casi nunca O A& veces

O Casi siempre W Siempre

Nunca

Casi nunca
A veces

Casi siempre
Siempre

Olw|N |+~ [O

iUsted cree que la empresa tiene en
cuenta s opinidn en &l momento de
tomar decisiones?

o Munca O Casi nunca O A veces

O Casi siempre W Siempre
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4 Nunca

10 Casi nunca

6 A veces

0 Casi siempre
0 Siempre

iAlguma rez taro participacion en I3
decizion Fimal de wn asunto en
particular?

O Munca O Casi nunca O & veces

O Casi siempre W Siempre

Nunca

Casi nunca

A veces

Casi siempre

= |00 |O(N

Siempre

iExisten problemas w obstaculos en
I3 comuncacion interna?

B

O Munca O Casi nunca O A veces

O Casi siempre W Siempre
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2 Nunca

1 Casi nunca
10 A veces

7 Casi siempre
0 Siempre

AExiste competencia interna entre
los miembros de la empresa?

e

O Munca O Casi nunca O & veces

O Cazi siempre W Siempre

Nunca

Casi nunca
A veces

Casi siempre
Siempre

W(N|O W |

i%w supervisor le tiene confianza en

=u trabajo?

&

cuanto al resultado del decempeiio de

O Munca O Casi nunca O & veces

O Casi siempre W Siempre
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Nunca

Casi nunca

A veces

Casi siempre

O[O |N |01

Siempre

iParticipo algusa rez en un conflicto
Con sus compakeros o com algui

que se3 miembro de la empresa?

O Munca O Casi nunca O & veces

O Cagi siempre B Ziempre

0 Nunca

3 Casi nunca

6 A veces

1 Casi siempre
10 Siempre

ilLa empresa se emcuentra
predizpuesta 3 resolver algin
problema o mecesidad que wsted
posee?

=X
i

O Munca O Casi nunca O & veces

O Casi sicmpre W Siempre
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Nunca

Casi nunca

A veces

Casi siempre

O |(w |00 |01 |~

Siempre

ECree que Com&kCom I brinda
oportanidades de crecer
laboralmente?

<

O Munca O Casi nunca O A veces

O Casi siempre W Ziempre

0 Nunca

0 Casi nunca

2 A veces

13 Casi siempre
5 Siempre

ila empresa aplica algusa politica de
Seguridad & Higiens Laboral?

)

O Munca O Casi nunca O A& veces

O Casi siempre B Eiempre
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4 Nunca

11 Casi nunca
3 A veces

0 Casi siempre
2 Siempre

iZe imagina trabajando en
Com&Com dentro de 5§ afos7

O Munca O Casi nunca O & veces

O Casi siempree @ Ziempre

Nunca

Casi nunca

A veces

Casi siempre

N[O N|O(N

Siempre

iCom&Com brinda algis tipo de
capacitacién al perzonal?

_d

O Munca O Cazi nunca O A veoes

O Casi siempre W Siempre
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Nunca

Casi nunca
A veces

Casi siempre
Siempre

AlOT|O|N|O

i3 siente motivado para realizar sus
tareas?

_ 4

O Munca O Casinunca O & veces

O Casi sicmpre W Sicmpre

TABULACION RESPUESTAS ABIERTAS
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8 Nunca

4 Casi nunca

7 A veces

1 Casi siempre
0 Siempre

iBiente alguna dificulatad o rechazo
para realizar las tareas?

:
&

O Munca O Casi nunca O A& weces
O Casi siempre W Eiempre
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¢,Cuales son los valores que caracteriza a Com&Com?

Respuestas Cant.de repeticion.
Responsabilidad 7
Buena atencion al cliente 2
Puntualidad 3
Confianza 5
Solidaridad 4
Compafierismo 8
Amabilidad y respeto 1
Trabajo en equipo 6
Patrones determinados Valor obtenido

Trabajo en equipo 15
Responsabilidad 10
Confianza 5
Solidaridad

Buena atencion al cliente 2

¢ Comprende el significado de su puesto de trabajo en la empresa?

Respuestas Cant. de repeticion.

Tratar con proveedores, realizar las compras. 3
Atender al publico. 7
Reponer géndolas. 5
Limipiar y levantar los productos de las mesas. 3

Hacer comida a pedido. 4
Comunicar a mis compafieros diferentes tareas que deban 2
realizarse.

Corregir errores (cosas que se hacen mal mis compafieros y 1
corregirlas)

Hacer caja y el stock de productos. 2
Preparar café y comidas 1
Mantener limpio el lugar 1
Controlar las heladeras 3
Comunicar novedades al supervisor 1
Atender amablemente al publico. 1
Atender a los proveedores. 4
Realizar el stock de mercaderia 2

Patrones determinados Valor obtenido
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Atender al publico.

Reponer géndolas

Hacer comida e infusiones a pedido.

Liampiar el lugar de trabajo.

Realizar stock de mercaderia y caja.

Controlar y comunicar tareas a los comparieros

W[ |~ |O1]|00 |0

¢ Como definiria sentirse satisfecho en su trabajo?

Respuestas

Clientes satisfechos (bien atendidos, que vengan diariamente, que les guste venir)

Buena relacién entre compafieros.

Suban las ventas.

Buena relaciéon con los supervisores, obtener confianza de
ellos.

Tranquilidad y dialogo.

Que no exista rechazo en concurrir al lugar de trabajo o en realizar ciertas tareas.

Cumplir con las responsabilidades.

Aumento de sueldo.

Sentirme comoda

Tener un buen trato con mis supervisores.

Llevarme bien con mis compafieros.

Buena relacién con mi supervisor.

Que exista buena comunicacion.

Ralizar bien las tareas

Que los supervisores esten contentos con mi trabajo

Trabajar en un ambiente agradable
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Cant.de repeticion

1

N[ |lws[dISINFIRIN RO

Patrones determinados

Valor obtenido

Buena relacién con los compafieros

9

Buena relacién con los supervisores

Cumpliendo las responsabilidades

Trabajando en un ambiente agradable

Buena comunicacién

Con un aumento de sueldo.

A O O N |

¢, Qué incentivo le gustaria como reconocimiento en su tarea?

Respuestas Cant. de repeticion
Cualquiera estaria bueno. 1
R,econocimiento personal (confianza, buen trato, sentirme 1
cémoda)
Cualquiera. 1
Aumento de sueldo.
No se 7

Patrones determinados

Valor obtenido

No sé 7
Aumento de sueldo 4
Cualquiera 2
Reconocimiento personal 1
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