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RESUMEN

La presente tesis aborda la conceptualizacién y desarrollo de un diagndstico de
clima organizacional para analizar el nivel de satisfacciébn que percibian los trabajadores
de la empresa “Industria de Alimentos de la Ciudad de El Alto” (IACEA), la informacién
obtenida permite la estructuracién de un plan de mejora que promueva positivamente el
fortalecimiento del desempefio laboral.

Existiendo varios enfoques para la realizacion del diagnostico de clima
organizacional, se vio conveniente emplear la metodologia de “Great Place to Work”
(GPTW).

El presente trabajo emple6 un enfoque de investigacibn mixto, cuantitativo y
cualitativo. El tipo de disefio de investigacion, para este trabajo, ha sido no experimental,
es decir, que se ha referido al andlisis de los hechos tal cual se sucedieron en el momento
en que se aplicé la encuesta, de acuerdo con las caracteristicas y circunstancias del
fendmeno que se estudiaria. A su vez se emplearon los tipos de investigacion descriptivo
y comparativo, con el modelo de benchmarking que utiliza el GPTW. La investigacion
también fue transeccional o transversal, porque tenian la caracteristica de recolecciéon de
datos en un Unico momento. La poblacion total que participé de la encuesta fue de 107
personas, quienes respondieron el cuestionario para la obtencion del diagnéstico de clima
organizacional.

El resultado del diagnéstico realizado a IACEA, arrojé un nivel de clima o indice de
confianza a nivel general de 39%. Esto indica un nivel critico y segun GPTW, estaria muy
por debajo de las empresas que no califican para un buen clima laboral, lo cual es
perjudicial para los propoésitos de crecimiento de la empresa.

En consecuencia, se formula una propuesta con recomendaciones y un plan de
accion a corto plazo para fortalecer el clima organizacional e impulsar con ello la mejora

del desempefio laboral.



ABSTRACT

This thesis addresses the conceptualization and development of an organizational
climate diagnosis to analyze the level of satisfaction perceived by the workers of the
company “Industria de Alimentos de la Ciudad de El Alto” (IACEA), the information
obtained allows the structuring of a improvement plan that positively promotes the
strengthening of job performance.

There are several approaches to carry out the organizational climate diagnosis, it
was convenient to use the “Great Place to Work” (GPTW) methodology.

The present work used a mixed, quantitative and qualitative research approach.
The type of research design for this work has been non-experimental, that is, it has
referred to the analysis of the events as they occurred at the time the survey was applied,
according to the characteristics and circumstances of the phenomenon to be studied. In
turn, descriptive and comparative types of research were used, with the benchmarking
model used by the GPTW. The research was also transectional or cross-sectional,
because they had the characteristic of collecting data at a single moment. The total
population that participated in the survey was 107 people, who answered the
questionnaire to obtain the organizational climate diagnosis.

The result of the diagnosis made to IACEA, showed a level of climate or confidence
index at a general level of 39%. This indicates a critical level and according to GPTW, it
would be well below companies that do not qualify for a good work environment, which is
detrimental to the company's growth purposes.

Consequently, a proposal is formulated with recommendations and a short-term
action plan to strengthen the organizational climate and thereby promote the improvement

of work performance.



INTRODUCCION

El paso del tiempo, el avance de la ciencia y la tecnologia, la competitividad en los
mercados, la globalizacion, el internet, y la aceleracion de las comunicaciones, etc., han
impulsado, en la administraciébn de empresas, el surgimiento de nuevos enfoques tedricos
para las relaciones de trabajo. En el siglo XX, nace la escuela conductista, que pone
énfasis en mejorar el trato a los trabajadores, y da lugar posteriormente, al surgimiento del
concepto de clima organizacional.

Chiavenato, (2015, pag. 260) indica que: “El ambiente entre los miembros de la
organizacion se llama clima organizacional y estd estrechamente ligado al grado de
motivacion de las personas”. Si los trabajadores estan muy motivados, el clima laboral se
eleva y se traduce en relaciones satisfactorias caracterizadas por actitudes de &nimo,
interés, colaboracion irrestricta, y un estado de felicidad del personal por realizar sus
labores y por pertenecer a una empresa que los valora, los cuida y les da la oportunidad
de crecimiento y desarrollo personal, o que trae como consecuencia una significativa
mejora del desempefio laboral. Por el contrario, cuando los trabajadores estan
desmotivados, sea por frustracion personal, o por la imposicion de barreras para la
satisfaccion de sus necesidades, el clima organizacional suele deteriorarse y surgen
caracteristicas de estrés laboral, depresion, desinterés, apatia, fuga de talentos y una
disconformidad que contagia el ambiente, y esto se traduciria en una baja del desempefio
laboral, en pérdidas econdémicas, y en una obstruccion para el logro de las metas y
objetivos.

Toda empresa, sin importar su tamafio, ni el rubro al que se dedique, tiene un nivel
de clima organizacional influenciado por los valores, actitudes y opiniones de su personal,
pero, es el liderazgo de la organizacion quien tiene la posibilidad y la responsabilidad de

implementar las estrategias necesarias para mejorarlo.



Por ello, la presente tesis tiene el propdsito de demostrar que las empresas deben
considerar la importancia fundamental de realizarse un diagnéstico de clima
organizacional, para conocer las percepciones de satisfaccion o disconformidad de sus
trabajadores, porque esto incidird en su desempefio laboral y en el logro del crecimiento y
desarrollo sostenido de la empresa. Para este efecto, se realiz6 un diagnéstico de clima
organizacional en la empresa Industria de Alimentos de la Ciudad de El Alto (IACEA), bajo
el enfoque metodologico de Great Place To Work (GPTW), porque esta entidad es
especialista en el analisis de climas laborales, y tiene una amplia experiencia aplicando
los ajustes correspondientes, para convertir a las empresas, en organizaciones mas
competitivas, eficaces y eficientes en el cumplimiento de sus metas y objetivos.

En el primer capitulo, de este trabajo de investigacibn se exponen los
antecedentes, la problematica, los objetivos generales y especificos, la hipétesis, la
operacionalizacién de las variables y subvariables, y la justificacion. En el segundo
capitulo, del marco tedrico, se expone la evolucién de los conceptos de administracion,
organizacion, recursos humanos y el surgimiento del concepto de clima organizacional, y
el desemperio laboral. En el tercer capitulo, se describe la metodologia de la investigacion
utilizada, el procesamiento y analisis de la informacion obtenida, la exposicion de los
resultados cuantitativos y cualitativos logrados a través de la encuesta realizada bajo el
enfoque de GPTW, y usando un cuestionario con la escala de medicion de Rensis Likert,
muy (til para estos propésitos.

En el cuarto capitulo, en el marco propositivo, se formula un plan de accién que
considera la aplicacién de tres estrategias para elevar el clima organizacional y, en
consecuencia, lograr la mejora sustancial del desempefio laboral. Finalmente, en el
capitulo cinco, se sefialan las conclusiones con los resultados obtenidos, y las
recomendaciones para alinear los objetivos organizacionales, con los intereses legitimos y

personales de sus trabajadores, a fin de que la empresa asuma el desafio, donde
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ejecutivos, jefes y trabajadores, en general, estén motivados a trabajar juntos, como
equipos de alto rendimiento y como familia, para el logro de los objetivos estratégicos de

la empresa.






CAPITULO I.
ASPECTOS GENERALES
1.1. ANTECEDENTES

La empresa Industria de Alimentos de la Ciudad de El Alto (IACEA), es una
empresa gue surge como un emprendimiento familiar en los afios 1990, inicialmente como
una comercializadora de productos agricolas provenientes de las zonas tropicales de los
Yungas y de las zonas Andinas del Departamento de La Paz. Posteriormente, incursion6
en la produccion industrial de productos nutritivos bajo un concepto agroecoldgico, y
apoyo a los pequefios productores agricolas de las zonas mencionadas.

La empresa logra crecer y ampliar su actividad productiva y se adjudica la
provision de desayunos escolares para los establecimientos educativos fiscales del
Municipio de La Paz. Paralelamente, parte de su produccion industrial de alimentos
agroecologicos se los destina a la exportacion, oblighndose a un crecimiento sostenido
con alta calidad de sus productos para abastecer a mercados exigentes y competitivos.

Estos desafios de expansion, motivan la necesidad de evaluar a la organizacion,
para ver si estaria en condiciones de hacer frente a las demandas exigentes del mercado
de productos nutritivos alimenticios. Uno de los aspectos mas importantes, en esta
coyuntura, es evaluar el clima organizacional que impera en su interior, para comprender
las percepciones que tienen los trabajadores de IACEA respecto a su pertenencia a la
organizacion, de su relacion adecuada con sus jefes y superiores y con sus colegas de
trabajo, lo cual afecta el desempefio laboral y en consecuencia al logro de los objetivos
estratégicos de la empresa.

Durante varias gestiones no se han logrado mayores beneficios para la empresa
tanto en sus niveles de produccidbn como en sus expectativas de mayores volimenes de
ventas. Por otra parte, se percibe cierto grado de desmotivacién en el personal, pues

existen algunos conflictos sectoriales entre trabajadores operativos y administrativos;



finalmente, durante la Ultima gestion, existi6 un cambio de personal, especialmente
operativo que fue del 20% aproximadamente.

A pesar de que la empresa IACEA cumple sus obligaciones legales en materia de
salarios, beneficios sociales y otros, ademdas, otorga almuerzo gratuito a todos los
trabajadores (debido al trabajo en horario continuo), evidencia una relacion compleja entre
el sindicato, los ejecutivos y parte de los trabajadores administrativos, o que amerita un
examen sobre el clima laboral imperante.

1.2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Los conceptos y enfoques de: administracion, de organizaciones y de recursos
humanos, han tenido una evolucién y cambios sustanciales de acuerdo al avance del
tiempo, de la ciencia y tecnologia, de la globalizacion, y de las exigencias de los
mercados cada vez mas competitivos y complejos. Esto ha motivado a que los estudiosos
de la administracion, planteen nuevos enfoques teéricos y cientificos que sefalaban el
camino a las organizaciones para adecuarse a los desafios de las épocas en que vivieron.

El periplo inici6 con la Escuela cientifica de Frederick W. Taylor, que propugnaba
la produccién industrial en base a la division del trabajo y la especializacién;
posteriormente, surgié la escuela clasica con los principios administrativos de Henry
Fayol; mas adelante, se tuvo a la escuela de las relaciones humanas con Elton Mayo que
fue el impulsor de la teoria de la motivacion; luego, surge la escuela estructuralista con
Max Weber que manifestaba la burocracia organizacional. Después, surgio la escuela
psicoldgica o de la teoria conductista, impulsada por varios teéricos como: Maslow, con su
piramide de necesidades; Herzberg con su teoria de las motivaciones; Douglas McGregor
con la teoria X e Y; Ludwing Von Bertalanffy con la teoria de los sistemas; y otros tedricos
como Kurt Lewin, Forehand y Gilmer, Taguiri y Litwin, entre otros grandes cientificos.

La escuela psicolégica y conductista, dio lugar al surgimiento del concepto de

clima organizacional, como un andlisis imprescindible que deben realizar las empresas,
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para conocer las percepciones y comportamiento de los trabajadores, en la interaccion
con su entorno porque esto influiria en sus actitudes y en su desempefio laboral. También
dio lugar a considerar al trabajador como el factor mas importante en la cadena de valor y
desafio a las organizaciones a mejorar el trato a los mismos.

El concepto de clima organizacional proviene originalmente del trabajo de Kurt
Lewin (1936), quien demostr6 que el comportamiento humano depende de la situacion
global donde ocurre la conducta, es decir, en la interaccion entre el trabajador y el como
concibe su ambiente laboral.

Las organizaciones, por lo tanto, necesitan adaptarse al avance y evolucion de los
nuevos conceptos si quieren estar entre las empresas mas competitivas y hacer frente a
los nuevos desafios de los mercados. Deben valorar a sus trabajadores y realizar
periédicamente un diagndstico de clima organizacional para conocer las percepciones del
personal, en relaciéon al trato con sus jefes y superiores, al trato con sus colegas y
camaradas, y saber cudl es el valor que éstos le dan a su organizacion.

El problema es que muchas empresas no lo estan haciendo y siguen empefiadas
en trabajar bajo los conceptos de teorias y enfoques que ya fueron rebasados por el
avance de la ciencia, el conocimiento y sobre todo por las practicas disruptivas de
mercado del siglo XXI, como es el caso de la empresa IACEA.

1.2.1. Problemética

En la actualidad, no todas las empresas valoran a sus trabajadores como el factor
mas importante del proceso de producciéon. Por lo tanto, no consideran necesario
realizarse un diagnoéstico de clima laboral y, por ello, no comprenden los motivos por los
qgue a veces tienen un personal desmotivado, la existencia de rotacion de personal, una
baja productividad, altas tasas de ausentismo, una mala comunicacién, desconfianza
entre los trabajadores con sus jefes, y una serie de problemas laborales, que pueden

llegar a conflictos sindicales y ocasionar altos costos y pérdidas en la empresa.



Es asi que la empresa IACEA tiene indicios de un statu quo que no estaria
coadyuvado con el crecimiento y/o rendimiento esperado, por el contrario, se percibe
cierto grado de insatisfaccién en sus trabajadores.

1.2.2. Situacién proyectada

La realizacibn de un diagnéstico de clima organizacional para observar su
incidencia en el desempefio laboral no es una actividad muy generalizada en las
empresas en Bolivia, tanto en el sector publico o privado, ni se conoce su gran
importancia para el logro de los objetivos estratégicos de la organizacion, por lo que las
organizaciones contindan trabajando bajo los enfoques tradicionales de la administracion,
salvo algunas excepciones que se han abierto a la modernidad.

Por lo tanto, con este trabajo de investigacion se pretende realizar un diagndstico
del clima organizacional en la empresa IACEA, y que esta experiencia pueda servir para
que también otras empresas puedan ser motivadas a realizarse un analisis de su clima
laboral, para aplicar las medidas correctivas necesarias a fin de mejorar el desempefio
laboral y, de esa manera, contribuir al crecimiento y desarrollo sostenido de la empresa y
de sus trabajadores.

1.2.3. Formulacion del problema

Entonces el problema planteado para el presente trabajo de investigacion es:
¢La realizacion de un diagnéstico de clima organizacional permitira formular un plan de
mejora del desempefio laboral en la empresa Industria de Alimentos de la Ciudad de El
Alto (IACEA)?

1.3. OBJETIVOS
1.3.1. Objetivo general

Realizar un diagnéstico del clima organizacional, empleando la metodologia de

Great Place to Work (GPTW), que permita formular una propuesta de mejora del

desempefio laboral de los trabajadores en la empresa IACEA.



1.3.2. Objetivos especificos

1.4.

Aplicar una prueba diagnéstica a los trabajadores de IACEA para conocer el estado
del clima organizacional imperante en la empresa identificando sus oportunidades de
mejora y fortalezas mas relevantes.
Realizar una revision bibliografica de los enfoques tedricos que serviran para
fundamentar la presente investigacion.
Describir las dimensiones de modelo GPTW que servirdn como base para diagnosticar
el clima organizacional de IACEA.
Establecer una metodologia para desarrollar un diagnéstico del clima organizacional
bajo el esquema de GPTW.
Elaborar una propuesta con los ajustes y medidas correctivas para la mejora del
desempefio laboral en IACEA, usando como herramienta el diagndstico de clima
organizacional.

HIPOTESIS
Hipotesis de trabajo: La realizacion de un diagnéstico del clima organizacional,
empleando la metodologia de GPTW, proporciona informacion critica y relevante para
el desarrollo de una propuesta de mejora del desempefio laboral de los trabajadores
de IACEA.
Hipodtesis nula: La realizacion de un diagnostico del clima organizacional, empleando
la metodologia de GPTW, no proporciona informacién critica y relevante para el
desarrollo de una propuesta de mejora del desempefio laboral de los trabajadores de

IACEA.

1.4.1. Operacionalizacion de la variable de estudio

Las variables de estudio, dimensiones e indicadores que se utilizaran para el

diagnéstico del clima organizacional en la empresa IACEA, se basaran en las empleadas

por el modelo de GPTW. (Ver cuadro 1)



1.4.2. Identificacién de la variable de estudio

Variable de estudio: Clima organizacional en la empresa IACEA.

Cuadro 1.

Operacionalizacion de la variable de estudio.

VARIABLE DE ESTUDIO

Clima organizacional en la empresa IACEA.

DEFINICION DEFINICION INDICADORES o
CONCEPTUAL OPERACIONAL DIMENSIONES SUB DIMENSIONES
o © S Credibilidad e Comunicacién
S 9o 2 _g (Relacion con * Competencia
() =3 .
S35 S o Jefes) * Integridad
€ o c o
g o oS
E g 'g = c Respeto e Apoyo
o . .z
= 2 T oS (Relacién con * Colaboracion
= & =
s o S = 5 Jefes) e Cuidado
S 8 EZ O
25 Sa g * Equidad
= 8 32 g Imparcialidad S,
5 S o g % '-g IReleion e favoritismo
g2 S Jefes) . Justici
5§85 £ 2 usticia
o S ® @ X
E £ © 3 § Orgullo * Trabajoindividual
< ® g = (Relaciénconel o Equipo
. o . o
3 § 3 § N trabajo) ¢ Organizacion
e sG &
S g 5o
=) Z = © Camaraderia e Relacionescercanas
S < g > (Relacién conlos ¢ Hospitalidad
& 8 A= comparieros) e Sentido de unidad

Nota: Elaboracion en base a indicadores de GPTW.

« Definicion conceptual: Brunet, (1987), define al clima organizacional como: ‘“las
percepciones del ambiente organizacional determinado por los valores, actitudes u
opiniones personales de los empleados, y las variables resultantes como la
satisfaccion y la productividad que estan influenciadas por las variables del medio y

las variables personales”.



» Definicion operacional: La medicibn de la variable independiente y de sus
dimensiones sefialadas se logra a través del formulario de encuesta que emplea el
GPTW, llamado también “Trust Index”, o indice de Confianza.

La medicion de la variable de estudio y dimensiones sefaladas se logra a través de
los instrumentos de recoleccion de datos, como ser: el formulario de encuesta que emplea
el GPTW, llamado también “Trust Index”, o indice de Confianza, que se aplica a todo el
personal de la empresa. También se realiza entrevistas al Gerente de Operaciones, al
Jefe de Desarrollo Organizacional y Gestibn de personas, y entrevistas no estructuradas
al personal operativo. Los datos resultantes, permiten establecer la incidencia que existe
entre el clima organizacional y el desempefio laboral de los trabajadores de la empresa
IACEA, para proponer los ajustes y medidas correctivas necesarias.

« El efecto de la variable de estudio clima laboral: Es formular una propuesta de

mejora del desemperio laboral.

1.4.3. El Desempefio laboral como variable constante

Esta variable no es objeto de medicion en esta tesis, por lo cual se la considera
constante para el analisis. Sin embargo, se menciona su conceptualizacion.

Tejedor & Garcia (2010), sefialan que el desempefio es cumplir con la
responsabilidad, de hacer aquello que uno esta obligado a hacer y de la mejor manera,
para asi lograr la mejora continua y el logro de niveles mas altos, involucrando
conocimientos, habilidades, actitudes y valores. El desempefio se relaciona con cada una
de las caracteristicas y cualidades que se implementa para desempefiar las habilidades y
destrezas de los trabajadores que al final refleja los resultados en cuanto a la satisfaccion
del cumplimiento.

El desempefio laboral refleja el comportamiento de la persona que ocupa un
puesto en la organizacion, es el esfuerzo individual o colectivo, cuando se trata de trabajo

en grupo, que desarrolla un trabajador dependiendo de sus capacidades, habilidades y
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talentos para el logro de los objetivos estratégicos que se plantea una organizacion,
estara influenciado por cémo percibe el trabajador el valor de las recompensas, el trato
que tenga con sus jefes, las relaciones con sus colegas, la sensacion que tenga del trato
que le da la organizacién y el ambiente de trabajo.

Hay una relacion directa entre el clima organizacional y el desempefio laboral. Y se

pretende su mejora, por lo cual, se plantea la siguiente funcion: (Ver figura 1)
Propuesta de mejora de Desempefio Laboral = f (Diagnéstico de clima laboral)

Figura 1.
Efecto del diagnostico de Clima Laboral.

CREDIBILIDAD

IMPARCIALIDAD

PROPUESTA
PERCEPCIONES
CAMARADERIA - DE MEJORA
DEL ‘ DESEMPENO
TRABAJADOR L ABORAL

@

Nota: Elaboracion propia en base al andlisis de las dimensiones de GPTW.
1.5.  JUSTIFICACION

Es pertinente realizar un diagnéstico de clima organizacional en la empresa
IACEA, porque se requiere identificar con precision los aspectos que influyen en el actual

desempefio laboral de los trabajadores, siendo que anteriormente no se desarroll6 un



diagnéstico de estas caracteristicas. Ademas, cabe mencionar que la empresa posee la
visibn de mejora continua al adoptar sus objetivos de mediano plazo inherentes al
fortalecimiento del equipo humano a través de politicas y herramientas que impulsan la
motivacion de su personal; por ello, cambiaron el nombre del “Departamento de Recursos
Humanos” por el de “Departamento de Desarrollo Organizacional y Gestion de Personas”.

De acuerdo al avance y evolucién de los enfoques administrativos, si las empresas
quieren modernizarse y estar a la altura de las organizaciones mas exitosas, es necesario
gque tengan un nivel de clima organizacional 6ptimo.

Es relevante porque, dependiendo del nivel de clima organizacional que exista al
interior de la empresa, se obtendran los resultados del cumplimiento de los objetivos
estratégicos trazados por la organizacion. Asimismo, este analisis permitira conocer las
percepciones de satisfaccion o insatisfaccion que tienen los trabajadores en su relaciéon
con: las politicas, procedimientos de la empresa, con sus jefes, sus colegas y con la
organizacion en general.

Este diagndstico permitira conocer cuantitativa y cualitativamente las percepciones
gue tienen los trabajadores respecto a las politicas y practicas que desarrolla la empresa,
si conocen y se sienten, 0 no, identificados con la misién, vision, y valores de la empresa.
1.5.1. Justificacion tedrica

Como se decia el concepto de clima organizacional surgid con la escuela
psicologica y conductista, con el fin de que las organizaciones valoren a sus trabajadores
y ellos perciban a su lugar de labor como “el mejor lugar para trabajar”, no solo por los
beneficios econémicos que reciben, sino principalmente, porque se sienten valorados, que
sienten que tienen una oportunidad para su crecimiento personal, y porque estan
plenamente identificados con los objetivos estratégicos de la empresa.

El Medir y obtener los resultados del diagndstico de clima organizacional

correspondiente sera una contribucion importante, porque permitird comprobar la teoria
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expresada por los analistas y cientificos que propugnaron estos enfoques y modelos de

medicién de clima organizacional.

Por otro lado, la evolucion histérica de los conceptos de: administracion,
organizacion y recursos humanos, desafia a la empresa para que se ubique entre las
organizaciones mas competitivas aplicando los conceptos modernos, progresistas y
contemporaneos, para el logro de sus objetivos estratégicos de forma sustentable.

1.5.2. Justificacion préctica
Si bien la empresa IACEA, cumple con todas las obligaciones salariales, sociales y

medidas de higiene y seguridad ocupacional para los trabajadores, se percibe una
sensacion de malestar al interior de la organizacion. Por lo que sera muy conveniente
obtener un diagndstico del clima organizacional, para validar dénde se encuentran los
problemas de insatisfaccion y desmotivacion de los trabajadores. Otras razones practicas
para que IACEA gestione su clima organizacional serian:

1) Saber donde estan las fortalezas y las oportunidades de mejora de la empresa y
lograr ser un gran lugar para trabajar.

2) El ser reconocido como buen empleador, generara en sus empleados un sentimiento
de pertenencia y orgullo.

3) Al tener el diagnéstico y aplicar los ajustes necesarios, se impactara en la atracciéon y
fidelizacion de talentos.

4) Mejorar la productividad en forma sustentable, lo que quiere decir, que no es
solamente un momento de emocion porque se aplicé una medicion, sino que es un
camino de transformacién en el cual los resultados tienen que ser sustentables y a
largo plazo.

1.5.3. Justificacion social

La empresa tiene la ventaja de que produce y vende en el mercado local y exporta,

aunque todavia en menor escala, productos alimenticios con alto valor nutritivo como la
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miel, el propdleo, y compuestos de cereales que son de gran beneficio para la salud de
sus consumidores. Sus productos procesados y enriquecidos con insumos naturales y
organicos ayudan a mejorar el sistema inmune de las personas de toda edad. En tiempos
de pandemia sus productos ayudarian significativamente a fortalecer la salud de las
personas y a combatir las amenazas de posibles enfermedades. Por lo tanto, como
empresa tiene el gran desafio de incrementar la cantidad y mejorar la calidad de sus
productos, seguir innovando y aprovechar la creciente demanda de mercados cada vez
mas competitivos.

Esto lo podréa realizar sélo si tiene el personal adecuado, que esté a su vez muy
motivado y comprometido con los objetivos organizacionales, que los trabajadores puedan
apreciar e identificarse con el rol que cumple la empresa de producir productos
alimenticios con alto valor nutritivo que contribuyen a mejorar la salud de sus
consumidores. Por ello, se necesita realizar una evaluacion para saber: con qué personal
se cuenta, cudles son sus percepciones en el entorno laboral y cdmo se identifican éstos
con los intereses de la organizacion. Todo esto se puede conocer a través de un
diagnéstico de clima organizacional.

1.6. ALCANCES Y LIMITES DE LA INVESTIGACION
1.6.1. Delimitacién tematica

La delimitacién tematica del presente trabajo se encuentra enmarcada dentro del
estudio del comportamiento organizacional y en la aplicacién de una intervencién que
sefiala el proceso de desarrollo organizacional y gestién de personas. El diagnéstico de
clima organizacional, es parte de ello, como herramienta para formular una propuesta de
mejora del desemperio laboral en la empresa IACEA.

1.6.2. Delimitaciéon temporal
La encuesta para obtener el diagnostico del clima organizacional en la empresa

IACEA fue realizada en la gestién 2016. Como fue la primera vez que se realizé una
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investigacion de tal magnitud, los datos fueron muy importantes y reveladores porque
reflejan la sinceridad y honestidad de las apreciaciones de los encuestados, en un
momento historico clave de la empresa.
1.6.3. Delimitacién espacial

El presente trabajo de investigacion se realiza en las oficinas e instalaciones de la
empresa Industrial de Alimentos de la Ciudad de El Alto (IACEA) ubicada en la zona de
Senkata de la misma ciudad.
1.6.4. Limites

Para el presente trabajo de investigacion no se tuvo acceso a la informacion
necesaria respecto a las politicas y practicas de la empresa IACEA, no se habia realizado
hasta la fecha nunca un diagnéstico de clima laboral, se desconocia su significado, por
ello la susceptibilidad de los ejecutivos y la desconfianza de brindar datos de la
organizacion. La condicion para que se realizara el estudio fue que se mantuviera la
confidencialidad en el trabajo y que no se empleara el nombre real de la empresa.
También, debido a estas limitaciones no se pudo obtener datos cuantitativos acerca del

desempefio laboral de los trabajadores.
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CAPITULO Il
MARCO TEORICO

Como sustento tedrico para este trabajo de investigacion, se sefiala que
histéricamente hubo una evolucidon en los conceptos y en la aplicaciéon practica de los
términos de: Administracion, Organizacion, y Recursos Humanos; y ello dio lugar al
surgimiento del concepto de Clima Organizacional y Desempefio Laboral.
2.1. EVOLUCION EN LOS ENFOQUES DE ADMINISTRACION

La historia muestra que los seres humanos y las actividades organizadas se han
desarrollado durante miles de afios en la sociedad, en las diferentes culturas y
civilizaciones, pero es a partir de los siglos XVIII o XIX, y a partir de la revolucion
industrial, que surgen los teéricos que estudian las organizaciones y su funcionamiento
econdmico y social, con la participacion de los trabajadores. Sin embargo, hasta la era del
conocimiento actual, los enfoques en la ciencia administrativa han cambiado y
evolucionado por la influencia del avance de las ciencias, la tecnologia, el crecimiento de
los mercados cada vez mas competitivos, la globalizacion, las comunicaciones, el internet,
etc.
2.1.1. Algunas definiciones de administracion

Segun Chiavenato, (2004, pag. 10), “la administraciéon es el proceso de planear,
organizar, dirigir y controlar el uso de los recursos para lograr los objetivos
organizacionales".

Segun Diez de Castro, (et al., 2001, pag. 4), la administracién es “el conjunto de
las funciones o procesos béasicos como planificar, organizar, dirigir, coordinar y controlar
que, realizados convenientemente, repercuten de forma positiva en la eficacia y eficiencia

de la actividad realizada en la organizacion”.
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Para Koontz & Weihrich, (2004, pags. 6-14) la administracion es "el proceso de
disefiar y mantener un entorno en el que, trabajando en grupos, los individuos cumplan
eficientemente objetivos especificos".

Para los fines del presente trabajo de investigacion, se asumird que: La
administracion es el proceso de planificacién, organizacion, direccion, control vy
evaluacion, con feedback, del uso de los recursos materiales con la participacion de
personas en la realizacion de tareas especificas, para el logro de los objetivos
organizacionales.

2.1.2. Evolucion y cambios en el enfoque de la administracion

Las condiciones de trabajo, en determinado momento de la historia, antes de la
revolucion industrial, segun Davis & Newstrom, (1991, pag. 7): se caracterizaban por ser
brutales y agotadoras. La gente trabajaba desde el amanecer hasta el anochecer en
condiciones intolerables de enfermedad, suciedad, peligro y escasez de recursos. Tenian
que trabajar de esta manera para poder sobrevivir, por lo cual les quedaba poco tiempo
para aumentar las satisfacciones derivadas del empleo.

Segun Chiavenato, (2015), en 1800 Robert Owen, joven galés propietario de una
fabrica fue uno de los primeros en hacer hincapié en las necesidades de los trabajadores.
Se rehusé a emplear niflos, enseflo a sus trabajadores los aspectos de limpieza y
temperancia y mejoré sus condiciones de trabajo.

En 1835, Andrew Ure en su obra, The Philosophy of Manufactures, reconoci6 los
aspectos mecdanicos y comerciales de la manufactura, pero también agregé un tercer
factor que era el humano. Les proporciond a sus trabajadores té caliente, tratamiento
médico, un ventilador y pagos por enfermedad. Las ideas de Owen y Ure fueron
aceptadas con lentitud y también fueron firmemente rechazadas, y a menudo se

deterioraron tomando un giro paternalista o erroneamente bondadoso mas que un
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reconocimiento genuino de la importancia de las personas en el trabajo. Chiavenato,
(2015).

Durante la revolucion Industrial, dos hechos genéricos originan el enfoque clasico
de la administracién: el crecimiento acelerado y desorganizado de las empresas que
exigen un enfoque cientifico para sustituir el empirismo y la improvisacién dominantes en
las empresas en crecimiento. Por otro lado, la necesidad de aumentar la eficiencia y la
competencia de las organizaciones para obtener el mejor rendimiento posible de sus
recursos y enfrentar la competencia cada vez mayor de las empresas.

Chiavenato, (2007, pag. 44) dice: A comienzos del Siglo XX, dos ingenieros,
Frederick Winslow Taylor (1856-1915), iniciador de la escuela de la administracién
cientifica, que busca aumentar la eficiencia de la empresa mediante la racionalizacion del
trabajo del obrero, hace énfasis en las tareas. Y el otro, el europeo Henri Fayol (1841-
1925), que desarrolld la llamada teoria clasica, que se ocupa del aumento de la eficiencia
de la empresa mediante la organizacion y aplicacion de principios cientificos generales de
administracion, hace su énfasis en la estructura.

Segun Chiavenato, (2015, pags. 63-85), histéricamente se dio la evoluciéon de los
enfoques de la administracién en olas que obedecian a los avances del tiempo y la
tecnologia que motivaban a las empresas, a asumir los cambios necesarios para el
funcionamiento de las organizaciones. Las mismas que se describen a continuacion:
2.1.2.1. Primeraola: Enfoque en las tareas

La Administracién Cientifica impulsada por Frederick Winslow Taylor (1856—
1915), estaba interesada en eliminar el desperdicio y en aumentar la eficiencia por medio
de la diferenciacion y sistematizacion entre el trabajo de los gerentes y los trabajadores.
Pretendia sustituir la improvisacion y el empirismo con la ciencia, dio un gran impulso a la
ingenieria industrial. Implement6 el estudio de tiempos y movimientos para estandarizar y

garantizar la eficiencia méxima en la empresa.
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Este enfoque tuvo muchos seguidores, entre ellos, Frank Gilbreth (1868-1924) y
Lilian Gilbreth (1878-1972), se concentraron en desarrollar metodologia que redujera
cada trabajo a sus movimientos mas elementales, cronometrados para medir la eficiencia
de cada obrero.

Perteneciente a este enfoque, Henry Gantt (1861-1919) desarrollé un plan salarial
que incluia la tarea y una gratificacion, mediante el pago de un bono sobre el salario
normal a los obreros que terminaban el trabajo en el plazo estipulado. Gantt (1912), su
idea era, la Ingenieria industrial aplicada al trabajo humano. Imperaba el concepto del
“Homo economicus”, es decir, que las personas trabajaban exclusivamente para obtener
recompensas salariales.
2.1.2.2. Segunda ola: Enfoque en la estructura de la organizacion

Segun Chiavenato (2015), inicia con la teoria clasica de la administracion, que
surge en Europa con el Ingeniero francés Henri Fayol (1841-1925). Este buscaba la
division del trabajo en la cima, y propone la division de la empresa en seis funciones
béasicas: produccion, finanzas, contabilidad, ventas, personal y seguridad. Para Fayol,
administrar era: prever, organizar, mandar, coordinar y controlar. Proponia la prevision de
las actividades a futuro, la organizacion de los recursos de la empresa de modo que se
realicen sus proyectos, la coordinacién y el mando de la mano de obra para el logro de
sus objetivos trazados.

Adoptd principios generales y universales de la administracién e hizo hincapié en
que todas las empresas deberian estar organizadas de una sola manera, que era la mejor
para alcanzar la eficiencia. A partir de este enfoque y los principios generales de
administracion se pretendi6 homogeneizar las tareas y abrieron las puertas a la
departamentalizacion de la estructura de la organizacion. Las grandes empresas se

dividieron en funciones, en departamentos de manufactura, ventas, finanzas, etc.
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Chiavenato (2015) menciona que, durante esta ola, surgieron modelos de
administracion como el burocratico, la teoria estructuralista y la teoria neoclasica de la
administracion entre las mas representativas. Asimismo, Chiavenato (2015) indica que la
teoria neoclasica de la administracion, también produjo la Administracion por Objetivos
(APO). La idea era no hacer hincapié en los medios o los métodos, sino en los objetivos
que deberia alcanzar la organizacion, lo que representd una revolucion en las empresas.
2.1.2.3. Terceraola: Enfoque en las personas

Los seguidores de la administracion cientifica y de la teoria clasica no se preocupaban
por analizar y mejorar las condiciones de los trabajadores, por las comodidades de las
personas, solo les interesaba su productividad y el beneficio que podian obtener de su
trabajo. Posteriormente, con el propdsito de mejorar los resultados y objetivos de las
organizaciones, surge el enfoque en las personas, lo que cambio radicalmente la teoria de
la administracion. Esto se describe a continuacion, en el enfoque de las escuelas que
surgieron en ese periodo de tiempo:

A. Escuela de las Relaciones Humanas: Con las investigaciones de Hawthorne en
1924, en la fabrica de Western Electric préxima a la ciudad de Chicago, lllinois,
realizadas por Elton Mayo (1880-1949), se dio uno de los primeros intentos por utilizar
técnicas cientificas para estudiar el comportamiento humano en el trabajo. Se
demostraron que los cambios en el pago de incentivos salariales, en las tareas
ejecutadas, en los periodos de descanso y en el horario de trabajo provocaron
mejoras en la productividad.

B. Teoria Conductual de la Administracién: Los psicologos organizacionales
empezaron a formular la teoria conductual de la administracion. Este enfoque se
interes6 por la organizacion y sus diferentes miembros y desarroll6 modelos de

motivacion, liderazgo, comunicacion, raciocinio y toma de decisiones. Lo importante
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era la flexibilidad de la organizacion y la reduccion de conflicto entre los objetivos de la

organizacion y los objetivos individuales de sus miembros.

2.1.2.4. Cuartaola: Enfoque en el entorno

Surge en los afios 1960 con el enfoque en los sistemas abiertos. La organizacion
es vista como un sistema, un conjunto de integrado de elementos que se interrelacionan
en busca alcanzar determinados objetivos y que estd en constante interaccion con su
entorno.

Las primeras nociones sobre el entorno surgen con Emery y Trist (1965), quienes
desarrollaron la idea de que el entorno que circunda las organizaciones es el origen de los
recursos necesarios y, al mismo tiempo, el destino de los productos acabados. Ademas,
es fuente de oportunidades y amenazas. Conocer el entorno y sus demandas permite
mejorar la percepcion y la adaptacion y cada organizacion responde de diferente manera
a su entorno.

A. Teoria de los Sistemas: En las décadas de 1950 y 1960, el biélogo Ludwing Von
Bertalanffy dio a conocer las bases de la Teoria General de Sistemas (TGS), un
enfoque interdisciplinario que buscaba guiar la interaccion y el desarrollo ordenado de
las ciencias. El entorno externo se convirtié6 en el elemento basico del formato y del
comportamiento organizacional. Las organizaciones se estudiaban desde afuera hacia
su interior.

B. Teoria de las Contingencias: La teoria de las contingencias enfatiza que no hay
nada absoluto en las organizaciones o en la teoria administrativa, ya que todo
depende del enfoque contingente, toda vez que existe una relacién funcional entre las
condiciones del ambiente y las técnicas administrativas apropiadas para el alcance
eficaz de los objetivos de la organizacion. La empresa debe estar preparada para

enfrentar cualquier eventualidad.
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C. Tiempo Contemporaneo: Con el advenimiento de la era del conocimiento los

fundamentos de la era industrial quedaron rebasados. Chiavenato (2015), dice: Las

transformaciones son cada vez mas rapidas, intensas y discontinuas. La economia

saludable es aquella que rompe el equilibrio por medio de la innovacion tecnolégica.

La actitud productiva no consiste en tratar de optimizar lo que ya existe, sino es

innovar por medio de, lo que Joseph Shumpeter llama, destruccion creativa, destruir

para crear algo completamente nuevo. Las etapas por las que ha atravesado el mundo

han estado determinadas por actividades econdmicas diferentes, como la agricultura,

la industria y, ahora, es la era del conocimiento.

También han surgido técnicas para el cambio de las organizaciones, como ser:

1)

2)

3)

Mejora Continua: se trata de una técnica para el cambio organizacional suave y
continuo, basado en las actividades de grupos de personas. Busca la calidad y
excelencia de los productos y los servicios, dentro de programas de largo plazo,
gue aplican la mejoria gradual y paso a paso por medio de una intensa
colaboracién y participacion de las personas.

Calidad Total: Si bien la mejora continua es aplicable en las operaciones, la
calidad total es en todos los niveles de la organizacién, desde el nivel operativo,
administrativo hasta la alta direccion y demanda que todos se involucren por
completo. Es una técnica incremental para obtener la excelencia en la calidad de
productos y procesos. El objetivo es ir incrementando el valor en forma continua.
Reingenieria: Fue una reaccion ante el colosal abismo que existia entre los
cambios del entorno, veloces e intensos y la total incapacidad de las
organizaciones para adaptarse a ellos. Significa hacer una nueva ingenieria
diferente de la estructura de una organizacion. Implica una reconstruccién general

y no sélo una reforma total o parcial de la empresa.
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La reingenieria se basa en procesos empresariales horizontales que cruzan
diferentes fronteras departamentales hasta llegar al cliente. Se basa en cuatro
caracteristicas: es fundamental, radical, drastica y se concentra en los procesos no
en funciones o tareas.

4) Benchmarking: Se trata de un proceso continuo para evaluar, productos,
servicios y préacticas de los competidores mas fuertes y de aquellas empresas
reconocidas como lideres. Esto permite comparar procesos Yy préacticas
administrativas para identificar o mejor y alcanzar un nivel de superioridad o
ventaja competitiva.

5) Equipos de alto desempefio: Se caracterizan por una alta participacién de las
personas y por la blisqueda de respuestas rapidas e innovadoras a los cambios
del entorno de negocios para atender las crecientes demandas de los clientes. Las
organizaciones estan migrando aceleradamente al trabajo en equipo o trabajo
colaborativo. Pero también es necesario que alcancen un desempefio excelente.

D. Complejidad: La complejidad constituye una nueva visién de las ciencias que trata de
lo emergente, la fisica cuantica, la biologia molecular, la inteligencia artificial, la
inteligencia emocional y la forma en que los organismos aprenden y se adaptan. La
complejidad demuestra que la ciencia ha abandonado el determinismo y acepta el
indeterminismo y la incertidumbre inherente al hombre y a sus sociedades; también ha
desechado el ideal de la objetividad como Unica forma valida de conocimiento, y ha
asumido la subjetividad, que es la principal caracteristica de la condicion humana. La
complejidad significa la imposibilidad de alcanzar un conocimiento completo y que no
se puede tener certeza sobre lo que es incierto.

E. Teoria del Caos: Segun la teoria del caos, el desorden, la inestabilidad y el azar
constituyen la norma, la regla y la ley en el campo cientifico. Se sigue buscando orden

y certidumbre en un mundo cargado de incertidumbre e inestabilidad. Los modelos de

20



administracion basados en la vieja vision de equilibrio y orden han caducado. La
ciencia demuestra que el sistema vivo es, por si mismo, el centro del universo y su fin
es producir su identidad.

2.1.25. Enfoque VICA+H

Segun Colombo (2019), el concepto VICA + H o VUCA + H por sus siglas en
inglés, fue introducido por primera vez en los afios 90 por el US Army War College para
referirse al mundo multilateral que surgié después del final de la guerra fria y se
caracterizé por ser mas volatil, Incierto, Complejo y Ambiguo que nunca antes en la
historia. En el contexto empresarial, el concepto de Contexto VICA se empezé a utilizar
después de la crisis financiera mundial del 2008 y 2009. El socidlogo Zigmunt Bauman
acufo el término en base a sus postulados de lo que llamé modernidad liquida, sociedad
liqguida o amor liquido. Decia: “estamos en un entorno VICA, es un momento de la historia
de la humanidad en el que se han desvanecido historias sélidas, como aquellos principios
gque signaban los matrimonios para siempre, el trabajo para toda la vida, hacer carrera en
un solo lugar o ahorrar para tener algo”.

Hoy se esta en un mundo mas veloz y ansioso por las novedades, mas precario
respecto a la estabilidad de las cosas, vertiginoso en cambios y transformacion y agotador
por el estrés que significa adaptarse diariamente. Ultimamente no son pocas las fuentes
en las que se puede ver como el entorno VICA ha sido complementado con una "H" de
HIPERCONECTIVIDAD.

La “V” es Volatilidad: Significa que se esta ante un incremento sin precedentes en
el tipo o naturaleza de los cambios, en su velocidad, en su volumen o cantidad y en su
magnitud o tamafo. Esto implica la presencia de turbulencias cuya frecuencia es
desconocida hasta ahora, y son afectadas por la digitalizacion, la conectividad, la
liberacion del comercio, la competencia global y las disrupciones generalizadas en los

modelos existentes, el desequilibrio de los ecosistemas y las economias, (Charlan, 2018).
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La “I” de Incertidumbre (Uncertainty), se refiere a la ausencia de previsibilidad de
los acontecimientos. Se esta en un entorno donde hay mas interrogantes que respuestas,
se han multiplicado las variables que escapan al control. Las empresas y organizaciones
de cualquier tipo necesitan aprender a convivir con la incertidumbre permanentemente, ya
no hay nada completamente seguro ni lo habrd. Se hace muy dificil anticipar los
acontecimientos futuros basandose en hechos pasados, (Colombo, 2019).

La “C” de Complejidad hace alusion a la confusion generalizada cada vez mas
presente, a la ausencia de conexion clara entre causas y efectos que envuelve hoy a
cualquier dmbito organizacional. La complejidad, sumada a las turbulencias en los
cambios y la ausencia de elementos de prediccion, hacen mas dificiles la toma de
decisiones, (Colombo, 2019).

La “A” de Ambiguedad, representa la ausencia de claridad sobre el significado de
cualquier evento. Es cada vez mas dificil precisar lo que ocurre en la realidad y existen

mas significados posibles en las condiciones que rodean a esa realidad. Para otros
autores, la ambigliedad esta4 definida como la incapacidad para conceptualizar con
precisibn amenazas y oportunidades antes de que sea demasiado tarde, (Colombo, 2019)

La “H” de Hiperconectividad representa la nueva realidad empresarial en la nueva
era de la comunicacién, donde la tecnologia ha cambiado casi todo y donde las
capacidades digitales se han popularizado, dejando de ser un a&mbito solo para expertos:
cualquiera, hoy en dia, tiene la posibilidad de estar conectado a la informacion y al
conocimiento de una manera reactiva (los que se conectan para mirar solamente) o de
una forma proactiva (los que se conectan para mirar y aportar su vision), (Charlan, 2018).

Las organizaciones, en la actualidad, estan sometidas a la Volatilidad,
Incertidumbre, Complejidad, Ambigledad e Hiperconectividad. De ahi el nombre de

enfoque VICA + H. Si se quiere contribuir con la innovacion y el desarrollo sustentable de
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una organizacion, el analisis, la prediccion y la conducta de los individuos que la integran,
deben considerar seriamente este nuevo enfoque, (Charlan, 2018).

Considerando que: “No es el méas fuerte el que sobrevive sino el que mejor se
adapta”. Entonces el desafio actual para las organizaciones es su capacidad para
adaptarse a los entornos VICA + H y continuar siendo competitivos en estos entornos
turbulentos, (Charlan, 2018).

Con este analisis se demuestra que a lo largo de la historia han surgido cambios
trascendentales en el enfoque de la administracion. Pasando del enfoque clasico de la
administracion se llega a la era del conocimiento donde las empresas estan obligadas a
adaptarse a este proceso evolutivo si quieren sobrevivir a la competencia en el desarrollo
de sus actividades.

2.2. EVOLUCION EN LAS ORGANIZACIONES

Las organizaciones también han experimentado cambios a lo largo del tiempo, por
la influencia del avance de la ciencia y la tecnologia. A continuacion, se realizar4 un
analisis de la evolucién y los cambios en las organizaciones. Antes se expresaran los
conceptos y definiciones de organizacion segun algunos autores.

2.2.1. Definicién y evolucidn de estructuras organizacionales

Porter, Lawler, & Hackman, (1975), indican que: "Las organizaciones estan
compuestas de individuos 0 grupos en vistas a conseguir ciertos fines y objetivos, por
medio de funciones diferenciadas que se procura que estén racionalmente coordinadas y
dirigidas y con una cierta continuidad a través del tiempo".

Para Parsons, (1960, pag. 17), las organizaciones son unidades sociales o
agrupaciones humanas creadas o recreadas con el fin de realizar objetivos especificos.
Este concepto incluye a las compafias los ejércitos, las escuelas, los hospitales, las
iglesias, las prisiones, pero excluye a las tribus, las clases, los grupos étnicos, los grupos

de amigos y las familias.
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Para Robbins (2012, pag. 24), la organizacién es una unidad social coordinada en
forma consciente, compuesta por dos 0 mas personas, que funciona de manera
relativamente continua con la intencién de realizar un objetivo comun.

2.2.2. Evolucion historica del concepto de organizaciones

Segun Chiavenato, (2009, pags. 34-40), el siglo XX trajo grandes cambios y
transformaciones en la estructura de las organizaciones, asi como en su administracion y
comportamiento. Es un periodo que puede definirse como el siglo de las burocracias, o el
siglo de las fabricas, a pesar de que el cambio se aceler6 en las Ultimas décadas.
Ademas, sin duda alguna, los cambios y transformaciones que registré marcaron la
manera de administrar los recursos humanos. En ese sentido, durante el siglo XX
podemos encontrar tres eras organizacionales distintas:
2.2.2.1. Eradelaindustrializacién clasica

Es el periodo después de la Revolucién Industrial, hasta mediados de la década
de 1950. Su caracteristica fue la industrializacion en el mundo entero, y provocé el
surgimiento de los paises desarrollados o industrializados. En este periodo las empresas
optaron por una estructura organizacional burocratica, con formato piramidal y
centralizador con departamentalizacion funcional. (Ver figura 2)

Figura 2.
Estructura organica piramidal.

Era industrial clasica

0P P00
LR

Diseno mecanicista

Nota: Extractado del Libro Gestion del Talento Humano de Chiavenato (2009).
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Las decisiones se centralizaban en la cuspide de la jerarquia, y se establecian
reglas y reglamentos internos para disciplinar y estandarizar el comportamiento de las
personas, (Chiavenato 2009). EI ambiente que envolvia a las organizaciones era
conservador, habia certidumbre en el exterior, y estas miraban mas a su interior, se
preocupaban mas por la eficiencia y la mayor productividad y la especializacion de la
mano de obra que permitiera mayores escalas de produccién y menores costos. Bajo esta
perspectiva la administracion de recursos humanos recibia el nombre de “relaciones
industriales”.

Los Departamentos de Relaciones Industriales, actuaban como o6rganos
intermediarios y conciliadores entre la organizacién y las personas (el capital y el trabajo),
a efecto de limar las aristas de los conflictos laborales; como si ambas partes fueran
compartimentos bien cerrados y ajenos. Los puestos se disefiaban para ser fijos y
definitivos y asi obtener la maxima eficiencia del trabajo, los empleados se debian cefiir a
ellos. Todo tenia el objeto de servir a la tecnologia y a la organizacion. Las personas eran
recursos para la produccion, al igual que las maquinas, el equipo y el capital, (Chiavenato
2009).
2.2.2.2. FEradelaindustrializacién neoclésica

Inicia después de la Segunda Guerra Mundial, entre 1950 y 1990, donde las
transacciones comerciales pasan del ambito local, al regional y al internacional, en ese
periodo se acentla la competencia entre empresas. Alli surgen las estructuras con
enfoque matricial, con un disefio hibrido que pretendia conjugar la departamentalizacion
funcional con el esquema lateral de una estructura por productos y o servicios, y facilitar la
innovacion y dinamismo para lograr una mayor competitividad. Esto como si se tratara de
colocar un mecanismo turbo en un motor viejo y desgastado, (Chiavenato 2009).

Se caracterizaba por mostrar: una coordinacion descentralizada con una doble

subordinacion, a la autoridad funcional y a la autoridad del proyecto (producto o servicio);
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establece normas dobles de interacciébn en puestos cambiantes e innovadores; habia
aumento de capacidad para el procesamiento de informacién; exigia puestos adecuados
para tareas mas complejas e innovadoras. Era ideal para un ambiente inestable y la
tecnologia cambiante. (ver figura 3)

Figura 3.
Estructura orgénica matricial.

Era industral neoclasica

]
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Diseno matricial

Nota: Extractado del Libro Gestién del Talento Humano de Chiavenato (2009).

2.2.2.3. Eradel conocimiento

Periodo que comienza desde 1990, hasta la actualidad. La caracteristica principal
de esta nueva era son los cambios acelerados, imprevistos y turbulentos. La tecnologia
de la informacion, que integra la television, la telefonia mévil, la computacién y el Internet,
conlleva desarrollos imprevisibles y convierten al mundo en una verdadera aldea global,
(Chiavenato 20009).

El conocimiento empezd a cruzar el planeta en milésimas de segundos. La
tecnologia de la informacion hace que la economia internacional se transforme en una
economia mundial y globalizada. La competencia entre las organizaciones se volvié
intensa y compleja. Los factores tradicionales de produccion (tierra, capital y trabajo)
producen beneficios cada vez menores, el conocimiento ahora es fundamental, y el mayor

desafio esta en lograr su productividad. EI empleo empez6 a migrar del sector industrial al
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sector de los servicios, el trabajo manual se sustituye por el trabajo mental, (Chiavenato
2009).

La estructura organica en la era del conocimiento se caracteriza por: la importancia
en los equipos autbnomos y ya no en las divisiones o departamentos; por una elevada
independencia entre las redes internas de equipos, con una organizacién agil, flexible,
fluida, sencilla e innovadora; hay una intensa interaccion por medio de puestos
autodefinidos, cambiantes, flexibles y adecuados para tareas complejas y variadas; tienen
una capacidad expandida para el procesamiento de la informacién, con énfasis en el
cambio, la creatividad y la innovacion; y es ideal para el ambiente cambiante, dinamico y
la tecnologia de punta, (ver figura 4).

Figura 4.
Estructura organica en la era del conocimiento.

Era del conocimiento

Diseno organico
Nota: Extractado del Libro Gestion del Talento Humano de Chiavenato (2009).
2.3.  EVOLUCION EN EL CONCEPTO DE RECURSOS HUMANOS
Segun Chiavenato, (2009, pags. 42-47), las tres eras que se presentaron a lo largo
del siglo XX, fueron: La industrializacion clasica, la neoclasica y la era del conocimiento y
aportaron diferentes enfoques sobre como lidiar con las personas dentro de las

organizaciones. A lo largo de estas tres eras, el area de la Administracién de recursos
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humanos paso por tres etapas distintas: Las relaciones industriales, los recursos humanos

y la gestion del talento humano. Cada enfoque responde a las normas de su época, la

mentalidad predominante y las necesidades de las organizaciones.

2.3.1. Eradelaindustrializacion clasica

Da lugar a los departamentos de personal y, posteriormente a los departamentos
de relaciones industriales.

» Los departamentos de personal eran unidades destinadas a hacer cumplir las
exigencias legales relativas al empleo: la admisibn con un contrato individual, los
registros en la némina, el conteo de las horas trabajadas para el pago de salarios, la
aplicacién de advertencias y medidas disciplinarias por incumplimiento de contrato, la
programacion de vacaciones, etc.

» Los departamentos de relaciones industriales asumen el mismo papel, aunque afiaden
otras tareas como la relacién de la organizacion con los sindicatos y la coordinacion
interna con los demdas departamentos para enfrentar problemas sindicales de
reivindicacién para los trabajadores. Se limitaban a las actividades operativas y
burocraticas y recibian instrucciones de los niveles altos para desarrollar las acciones
de la organizacion.

En esta era, a las personas se les consideraba un apéndice de las maquinas y
meras proveedoras de esfuerzo fisico y muscular y, predominé el concepto de “la mano
de obra”.

2.3.2. Eradelaindustrializacién neoclésica

Surgieron “los Departamentos de Recursos Humanos” (DRH), que sustituyen a los
antiguos departamentos de relaciones industriales. Los DRH cumplian las funciones
operativas, burocraticas, tacticas y como unidades prestadoras de servicios
especializados. Se encargaban del reclutamiento, la seleccion, la formacion, la

evaluacion, la remuneracién, la higiene y la seguridad en el trabajo y las relaciones
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laborales y sindicales, con distintas dosis de centralizacibn y monopolio de esas

actividades. En esta era a las personas se las consideraba como “Recursos Humanos”,

que coadyuvaban a los propdésitos de la organizacion.

2.3.3. Eradel conocimiento

Segun Chiavenato (2009), en esta era, surgen los equipos de Gestion del Talento

Humano (GTH), sustituyendo a los departamentos de recursos humanos, con las

siguientes caracteristicas:

- Las practicas de Recursos Humanos se delegan a los gerentes de linea de toda la
organizacion y ellos se convierten en administradores de recursos humanos, mientras
que las tareas operativas y burocraticas no esenciales se transfieren a terceros por
medio de subcontratacion (Outsourcing).

= Los equipos de gestion del talento humano se libran de las actividades operativas y se
ocupan de proporcionar asesoria interna para que el area asuma las actividades
estratégicas de orientacion global, de frente al futuro y al destino de la organizacion y
de sus miembros.

» Las personas dejan de ser agentes pasivos a quienes se administra, y se convierten
en agentes activos e inteligentes que ayudan a administrar los demas recursos de la
organizacion. A las personas ahora se les considera asociados de la organizacion que
toman decisiones en sus actividades, cumplen metas y alcanzan resultados
previamente negociados y que sirven al cliente con miras a satisfacer sus necesidades
y expectativas.

« La Administracibn de Recursos Humanos se convierte en Gestion del Talento
Humano. Deja de ser el area cerrada, hermética y monopdlica y centralizadora que la
caracterizé en el pasado y se convierte en un area abierta, amigable, compartidora,

transparente y descentralizadora. (ver cuadro 2)
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Cuadro 2.

Las tres etapas de las organizaciones en el transcurso del siglo XX

Periodo

Estructura
Organizacional
predominante

Cultura
Organizacional

Ambiente
organizacional

Modo de tratar
a las personas

Vision de las
personas

Denominacién

Nota: extractado del libro de Idalberto Chiavenato, Administracion de Recursos Humanos (2011).

Industrializaciéon
Cléasica

1900 - 1950
Funcional, burocratica,

Piramidal,
centralizada, rigida e
inflexible.

Enfasis en las areas.

Teorfa X

Orientada al pasado, a
las tradiciones y a los
valores. Enfasis en el
mantenimiento del
statu quo. Valor a la
experiencia.

Estatico, previsible,
pocos cambios y
graduales. Pocos
desafios ambientales.

Personas como
factores de produccion
inertes y estaticos,
sujetos a reglas y
reglamentos rigidos
gue los controlen.

Personas como
proveedoras de mano
de obra.

Relaciones industriales

Industrializacién
Neoclasica

1950 - 1990

Matricial y mixta.
Enfasis en la
departamentaliza-
cion por productos,
servicios u otras
unidades
estratégicas de
negocios.

Transicion
orientada al
presente y a lo
actual. Enfasis en
la adaptacion al
ambiente.

Intensificacion de
los cambios, que
se dan con mayor
rapidez.

Personas como
recursos
organizacionales
gue necesitan
administrarse.

Personas como
recursos de la
organizacion.

Administracion de
Recursos
Humanos.

Eradela
informacion

Después de 1990

Fluida y flexible,
totalmente
descentralizada.
Enfasis en las
redes de equipos
multifuncionales.

Teoria Y.
Orientada al futuro.
Enfasis en el
cambio y en la
innovacion. Valora
el conocimiento y
la creatividad.

Cambiante,
imprevisible y
turbulento.

Personas como
seres humanos
proactivos, dotados
de inteligencia y
habilidades, que
deben motivarse e
impulsarse.

Personas como
proveedoras de
conocimiento y
competencias.

Gestion del talento
humano.
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Ahora, en este tercer milenio se apunta a cambios mucho mas veloces e intensos
en el ambiente, en las organizaciones y en las personas. El mundo se caracteriza por la
globalizacion, la tecnologia, la informacién, el conocimiento, los servicios, la importancia
del cliente (interno: los trabajadores y externo: los consumidores y compradores), la
calidad, la productividad, la competitividad. Todas esas tendencias afectan la forma en
gue las organizaciones emplean a las personas.

Por ello, en esta era, las personas son tratadas como asociadas a la organizacion.
Asimismo, en este tiempo, es necesario considerar la edad de los trabajadores y sus
intereses personales que puedan ir en consonancia con los objetivos estratégicos de la
empresa. Para ello, ahora se debe considerar las generaciones que subsisten en una
organizacion.

2.3.4. Generaciones en las organizaciones

En la actualidad las organizaciones presentan grandes desafios en lo relativo a la
constitucién de su fuerza laboral, debido a la convergencia de mdltiples generaciones
conviviendo en el lugar de trabajo. ElI problema se hace mas complejo, cuando es
necesario comprender que cada generacidn tiene particularidades vy rasgos
caracteristicos, y obedecen a diferentes intereses culturales, politicos, sociales y
econdémicos.

La brecha generacional actual es cada vez mas grande en las empresas,
encontrandose diferencias de edades que superan los 20 afios en algunos casos, lo que
representa un gran reto para las organizaciones ya que esta diferencia impacta aspectos
como de comunicacion, uso de tecnologia, redes sociales, motivacion, reclutamiento,
incentivos, entre otros.

Administrar la diversidad generacional en el trabajo es uno de los grandes desafios
de la administracion moderna en la medida que esta pluralidad se traduce en diferencias

en la concepcion del trabajo y en la manera como los individuos entienden y afrontan
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aspectos como: la autoridad, el liderazgo, el conflicto, la responsabilidad, la comunicacion,
la integracion para el desarrollo profesional de los individuos con el crecimiento de la
compafiia.

Antes de iniciar la descripcidbn de las caracteristicas y rasgos propios de las
generaciones en el trabajo, es necesario definir lo que se entiende por generacion. La
Real Academia Espafiola, RAE- (2014), entiende por generacion al “conjunto de personas
que, habiendo nacido en fechas proximas y recibiendo educacién e influjos sociales y
culturales semejantes, adoptan una actitud en cierto modo comdn en el ambito del
pensamiento o de la creaciéon”. De igual manera Ogg y Bonvalet (como se cit6 en
Chirinos, 2009, pags. 133-153) definen generacién como “un grupo de edad que comparte
a lo largo de su historia un conjunto de experiencias formativas que los distinguen de sus
predecesores” (p.137).

La tarea de entender las generaciones, y acotarlas dentro de un grupo
homogéneo, va mas alla de ubicarlas en un rango de tiempo en la historia de la
humanidad. Autores como Lombardia, Stein, & Pin (2008), determinan que para la
comprensién del fendbmeno generacional es necesario explorar los acontecimientos
histéricos que llevan a un grupo a tener conviccién compartida sobre la vida y los valores
orientadores de su comportamiento.

De acuerdo al Coolhunting Group, (2017), actualmente son seis las generaciones que
componen la sociedad. Estas generaciones son:
1. Tradicionalistas, generacion silenciosa:

Nacidos entre 1925 y 1945, sus edades oscilan entre los 75 y 95 afios, se les
llama generacion silenciosa, porque se centraron MAas en Sus carreras que en
movimientos activistas, cumplen en su mayoria normas sociales establecidas, algunos
vivieron la segunda Guerra Mundial, el holocausto judio, la gran depresién, se enfrentaron

a problematicas muy fuertes, son considerados los nifios de la postguerra. Tienen una
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gran tolerancia a la frustracion, se caracterizan por su sabiduria, fortaleza y su gran
resiliencia.
2. Generacién baby boomers (explosion de bebés):

Nacidos entre 1946 y 1965, vivieron el tiempo de Paz, recibe su nombre a la
explosién de nacimientos que se dio en esa época estan entre los 55, 60 y 75 afios,
muchos son abuelos. Fueron quienes lideraron los movimientos de los 60s cuestionando
los valores establecidos de la sociedad. Se caracterizan por su dedicacién y adiccion al
trabajo, preocupados por la busqueda de estatus, la lealtad y la calidad de vida, fueron el
centro de atenciobn del mercado. Estrategias de mercadeo y comercializacion vy
motivaciones para el consumo se dieron en su época. Fueron ensefiados a ser
independientes y a creer que podian controlar su destino, entre sus fortalezas laborales
se encuentran la capacidad de guiar, generar y ser flexibles a los cambios.
Kuppersschmidt, 2000, citado por Diaz, (et al., 2017, pag. 196).

Estan muy preocupados por la participacion y el espiritu en el trabajo, en poner
corazon y humanizar la vida en la oficina, asi como en crear ambientes igualitarios para
todos. De acuerdo con Zemke, 2013, citado por Diaz, (et al., 2017, pag. 196), “ellos son,
después de todo, la generaciébn de los derechos civiles, del empoderamiento y la
busqueda de la diversidad”. Algunos eventos que impactaron esta generacion fueron la
guerra de Korea, la expansion de la television en los hogares, el rock and roll, la guerra de
Vietnam, el primer hombre en la Luna, el movimiento de los derechos civiles, los derechos
de la mujer, el movimiento hippie, etc., fue una generacion inclinada a la protesta en
contra del poder y el activismo a favor de las causas sociales. Para las organizaciones
tienen una capacidad de usar su experiencia y vision de largo plazo en la solucién de

problemas, eliminan el negativismo y son ejemplo de responsabilidad y confiabilidad.
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3. Generacion “X”:

Los nacidos entre 1966 y 1979, que se encuentran entre los 40 a 60 afios,
actualmente en cargos de mando medio y alto, fueron protagonistas del consumismo de
los 80. Crecieron en un hogar donde ambos padres trabajaban o estaban divorciados, por
lo que fueron formandose en un entorno de inseguridad familiar, altamente cambiante y
diverso. Crecieron con ideas liberales, sin una afiliacién politica particular y con la idea de
que la educacion superior era el camino a un empleo digno y valioso. Coupland, 1989,
citado por Diaz (et al., 2017, pag. 197).

Caracterizados por ser una generacibn materialista y consumista, fueron
influenciados por eventos como el surgimiento de los computadores personales, la
expansion del VIH, la expansion del internet, Chernobil, la caida del muro de Berlin, el
surgimiento de canales como MTV y CNN.

Individualistas, pero con altas inclinaciones hacia la busqueda de apoyo grupal y
mentoria, con vision pragmatica, entran al mercado laboral en los afios 80, encontrandose
con un mercado en declive, inestable y competitivo. La seguridad laboral y la creencia de
que el crecimiento estaba en la fidelidad hacia una misma companiia pierden valor, porque
ven el trabajo como un medio para conseguir sus objetivos, y no como el fin en si.

Los X ven el trabajo solo como trabajo y buscan un balance entre su vida personal
y laboral. Su alta competencia tecnoldgica, aceptacion a la diversidad y al cambio, se
presentan como ventajas para solucionar problemas de la organizacion de manera
efectiva. Si bien resisten el paradigma de lealtad corporativa, valoran el reconocimiento y
la retroalimentacion de sus jefes, asi como las relaciones con sus colegas dentro de la
organizacion. Estan cansados de las visiones y misiones escritas por sus antecesores, y
se enfocan mas bien en plasmar sus motivaciones y proyecciones en el trabajo. Zemke,

2013, citado por Diaz (et al., 2017, pag. 197).
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4. Generacion “Y” o millennials:

Nacidos entre 1980 y 1995, estan entre las edades de 25 a 40 afos,
caracterizados por el uso de la tecnologia como parte integral de su estilo de vida. Su
afinidad por el mundo digital es uno de los aspectos mas destacables de este grupo. Han
crecido con internet, los teléfonos inteligentes, acelerados avances tecnoldgicos, las redes
sociales y, con estas, la informacion al instante.

Los Millennials fueron marcados por eventos como el ataque del 11 de septiembre
al World Trade Center, la popularidad de Google, YouTube, Wikipedia, redes sociales
como Facebook y Twitter, entre otras, la guerra de Irak y de Afganistan, el Tsunami de
Asia, la recesion del 2008, Microsoft Office, como parte de la vida académica y laboral.

Estos quieren cambiar el mundo, ser mas correctos, mas honestos, mas
ecoldgicos, mas organicos, mas exitosos, piensan que deben ser promovidos en sus
trabajos cada dos afios sin importar su rendimiento. Son ciudadanos de un mundo
globalizado, quieren tener una experiencia multicultural. Tienen desapego a cualquier
afiliacion politica, como religiosa. Estan conectados por las redes sociales y tienen una
aptitud natural por las vias de comunicacién electrénica.

Son parte importante del mercado laboral y estan incursionando en cargos de
liderazgo, expresan poca lealtad con sus empleadores y estan constantemente pensando
en irse de la compafila buscando nuevas oportunidades, priorizan sus intereses
personales a los de la compafia. No estan cdmodos con estructuras rigidas y demandan
posiciones variadas e interesantes en el trabajo. Necesitan constante retroalimentacion y
posibilidad de crecimiento personal y profesional.

En el aspecto familiar, conforman hogares en los cuales la pareja de esposos
trabaja, por lo cual la flexibilidad en el trabajo es una de sus prioridades, combinan su

ambicion y deseo de crecimiento con la necesidad de un trabajo flexible.
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5. Generacion “Z” o centennials:

Son los nacidos después de los afios 1996, e ingresando al 2009, su edad ronda
entre los 20 y 25 afios. Son una parte importante de la poblacion mundial, por eso las
organizaciones deben disefiar sus estrategias tomando en cuenta las caracteristicas de
este grupo, en el que las redes sociales, el marketing de influencia y los youtubers son los
canales mas adecuados para llegar a ellos.

Esta generacion Z, son mas emprendedores, tienen una mayor autonomia para
aprender por cuenta propia, sobresalen por ser autodidactas y creativos, su proceso de
aprendizaje es acelerado. Tienen facil e ilimitado acceso a la informacion y al
conocimiento, esto motiva que sean criticos y lo cuestionen todo y pueden desarrollar sus
talentos para aprovechar las oportunidades del mercado. Su actitud los hace estar en
constante movimiento, se adaptan con facilidad a los nuevos entornos y espacios
cambiantes y no se quedan estancados.

El hecho de haber nacido en pleno auge tecnoldgico, les permite usar diferentes
alternativas de comunicacion, nuevos canales, entornos, ecosistemas y plataformas
virtuales para trabajar, acceder a ofertas profesionales novedosas y realizar actividades
cotidianas como pedidos, compras y reservas.

Nacieron en la era digital, no conciben el mundo sin dispositivos moviles, ya sean
teléfonos inteligentes o tablets, poseen un gran dominio de las tendencias tecnoldgicas y
pasan varias horas al dia, de 6 al0, conectados al internet.

Son amantes de las conexiones ultrarrapidas que les permiten buscar y descargar
informacion, se apoyan en los adelantos tecnolégicos y obtienen lo que quieren de forma
facil y con mucha rapidez. Esto ha hecho que se vuelvan impacientes en todos los
aspectos de la vida. Todas las metas las quieren alcanzar a corto plazo, desestiman los
resultados que pueden lograr a mediano y largo plazo; no se concentran en las

alternativas que resultan rentables luego de transcurridos varios afos. Estan
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acostumbrados a usar constantemente las redes sociales para comunicarse entre si y
conocer a nuevas personas. Tienen la costumbre de conversar con varios individuos a la
vez, lo que ha propiciado la presencia de inconsistencias tanto en su expresion oral como
escrita.

Son individualistas y egocéntricos, difunden sus fotografias en sus perfiles sociales
con selfies, pero también pueden ser empéticos y solidarios, tienen una alta capacidad de
hacer amigos en el plano digital. No se conforman con un trabajo, tienen altas metas, los
influencers y youtubers juegan un rol importante en su toma de decisiones y buscan
logros inmediatos.

6. Generacion Alfa:

La generacion Alfa estad formada por los nifios nacidos desde el 2010, el afio en
que Apple lanzé por primera vez el Ipad. Esta es la primera generacion digital. Nacieron
con la tecnologia en la mano, no conciben un mundo sin internet, sin smartphones, sin
dispositivos electrénicos en general. Dedican la mayor parte de su tiempo a las redes
sociales, ven menos TV y practicamente no leen la prensa.

Son decididos e inteligentes y estdn permanentemente conectados, la tecnologia
es su estilo de vida, los videojuegos electronicos les han quitado espacio para la lectura,
las relaciones sociales o la escritura. Los problemas que puede tener esta generacion
son: aumento de la miopia, tendrdn mas competencia laboral, tendran menos contacto
humano, niveles de contaminacion al ecosistema por el aceleramiento de la tecnologia y
el dafio medioambiental que puede ocasionar esto.

Esta dltima generacion Alfa, aunque de acuerdo a las leyes laborales vigentes de
los paises, especialmente Bolivia, no estdn en edad de trabajar; sin embargo, las
organizaciones estan desafiadas a tomar en cuenta los intereses de este grupo etario

para proponer sus estrategias empresariales considerando sus intereses y caracteristicas.
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2.4. CLIMA ORGANIZACIONAL

Después de haber visto la evolucion histérica de los enfoques de administracion,
de organizacion y la evolucion de los conceptos de recursos humanos, ahora, se realiza el
andlisis del concepto de clima organizacional: ¢cdmo surge?, ¢ qué significa, y como se lo
mide, desde el punto de vista de algunos autores? y ¢qué dimensiones se considera para
su medicion?

Asimismo, para la realizacion del diagnostico de clima laboral de IACEA, objeto del
presente trabajo, se describe el enfoque y metodologia de Great Place to Work (GPTW).
2.4.1. Surgimiento del concepto de clima organizacional
2.4.1.1. Escuelacientificay clasica

En la administracién cientifica y clasica, Frederick W. Taylor (1856-1915), se
enfocaba en resolver los diversos problemas que se presentaban en el area de
produccién, principalmente la deficiencia en el desempefio de los trabajadores. Y Henri
Fayol (1841-1925), dirigia sus esfuerzos hacia la identificacion de las funciones
administrativas y a establecer los llamados principios de la administracion. No se sabia de
clima organizacional, s6lo se motivaba a los trabajadores con incentivos salariales y
premios a la mayor productividad.
2.4.1.2. Escuelade las relaciones humanas

En 1933 Elton Mayo, (psicélogo, socidlogo y teérico de la organizacion
empresarial), es uno de los pioneros en el enfoque de la teoria de las relaciones humanas
y, publicé el libro “Los problemas humanos de una civilizaciéon industrial”, que adn se
considera su obra mas importante.

Exponia la teoria de que las relaciones humanas en el lugar de trabajo estaban
creando un problema social en la civilizacion moderna. Aseguraba que la industrializacion
aceleré la produccion y promovié el crecimiento econémico, pero no habia contribuido a

mejorar las condiciones de vida de las personas y era urgente que estas también
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mejoraran. Pensaba que la psicologia era la Unica herramienta que podria ayudar a
entender y resolver este problema.

El principal aporte de Elton Mayo consisti6 en, demostrar que los incentivos
econdmicos eran importantes para motivar a los empleados, pero mas importante era la
relacion del trabajador con su entorno laboral.

2.4.1.3. Escuela estructuralista

La escuela estructuralista desarrollada por Max Weber 1950, hacia énfasis en las
actividades de la organizacién con base en las relaciones de autoridad. Describié un
modelo ideal de organizacion a la cual llamé burocracia, principalmente caracterizada por
la division del trabajo, definicion clara de la autoridad, reglas y normas dentro de la
organizacion. Se preocuparon por el concepto de hombre organizacional, es decir el
concepto de hombre que desempefia tareas de manera simultanea en diversas
organizaciones. Y estas, son parte de un sistema social donde se dan relaciones
permanentes y continuas con el entorno que las rodea como son las variables politicas,
sociales, econémicas, etc.

Chiavenato, (2011, pag. 56), hace referencia respecto a esta escuela que en la
sociedad que vivimos, formada por organizaciones, cada persona representa un papel
diferente y el hombre es un apéndice de las organizaciones y no vive fuera de ella, pues
las necesita para obtener la satisfaccion de todas sus necesidades primarias vy
secundarias. Esta perspectiva concilia e integra los conceptos del hombre econémico y el
hombre social.
2.4.1.4. Escuelaconductista

En esta escuela conductista llamada también escuela psicoldgica, se hace énfasis
en el individuo que forma parte de una organizacién considerando su comportamiento,
sus emociones, atenciones, estimulos y necesidades. Se comienza a analizar los estilos

de trabajo de cada trabajador o gerente, los efectos psicolégicos que impactan en la

39



produccién y las condiciones fisicas y de seguridad del entorno que les rodea en la
organizacion.

Kurt Lewin (1890-1947), desarroll6 la teoria de campos, en la que menciona que
existen fuerzas y factores dentro del entorno psicolégico de un individuo o de un grupo
que determinan la situacion en una organizacion. Estas fuerzas generalmente son dos y
de sentido opuesto. Por un lado, existen las fuerzas motivadoras hacia los objetivos y por
otro lado las fuerzas inhibidoras que paralizan la progresion hacia las metas objetivo.
Mencioné que el lider debe tener en cuenta todas las influencias recibidas de las
personas individuales y del entorno para tener una vision holistica de la situacién para
analizar como interaccionan entre ellas.

También consider6 el fendmeno de clima laboral, como atmosfera psicoldgica para
hablar sobre el entorno y sobre lo que afecta o beneficia, a lo cual definia como una
realidad empirica, mensurable y modificable y sostenia que la organizacion no sélo se
veia desde un enfoque humanista sino sistémico.

Los tedricos que aportaron mucho a esta escuela fueron Abraham Maslow, con el
enfoque de los niveles de las necesidades humanas, que son: Las necesidades
fisiologicas, las de seguridad, las sociales, las de estima y las de auto realizacion,
esquematizadas en la piramide de necesidades de Maslow.

Otro tedrico fue Frederick Herzberg (1959), que propuso la Teoria de la Motivacién
e Higiene en las organizaciones. Partiendo de la pregunta: ¢Qué desea la gente de su
puesto de trabajo? Realiz6 sus investigaciones llegando a clasificar dos factores:

1) Los factores intrinsecos de motivacion, que serian: los logros, el reconocimiento, la
responsabilidad, los ascensos y el crecimiento o desarrollo, los que estan relacionados

con la satisfaccion en el puesto de trabajo; y
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2) Los factores extrinsecos, o factores de higiene del trabajo, que serian: los sueldos y
beneficios, las politicas de la organizacion, relaciones laborales, ambiente fisico,
estatus, seguridad laboral, crecimiento, consolidacién, etc.

También en esta escuela conductista aportaron: Douglas McGregor, sefialando
dos hipoétesis basicas alternativas sobre las personas y su posicién ante el trabajo: La
teoria “X” que suponia, que el ser humano no esta dispuesto al trabajo, hay que motivarlo
mediante incentivos econémicos, necesitan control, huyen de la responsabilidad y son
opuestos a los objetivos de la organizacion; y la teoria “Y” que decia que los trabajadores
gustan del trabajo, dirigen sus esfuerzos hacia la consecucion de los objetivos sin
controles ni amenazas, son responsables y que tienen imaginacion, creatividad e ingenio
como cualidades naturales para desarrollar su trabajo.

Por otra parte, Likert con su teoria de los sistemas de administracion,
caracterizada en razon de cuatro variables: Proceso decisorio, sistema de comunicacion,
relaciones interpersonales y sistema de premios y castigos.

En 1935 Hoppoch, citado por Martinez & Nosnik, (1988), publicé un trabajo sobre
el clima laboral y su impacto en la satisfaccion del trabajo. Mencioné que hay diversidad
de factores que afectan la satisfacciobn en el trabajo, dentro de estos, los aspectos
fisiolégicos (condiciones) y psicolégicos (oportunidades de desarrollo, estatus y
reconocimiento).

A partir de la escuela de las relaciones humanas, la escuela conductista y la
influencia de las ciencias de la psicologia y sociologia de la época, va surgiendo el
concepto de clima laboral en las organizaciones, como una aplicacion de las ciencias del
comportamiento.

Terry G. & Franklin S., (1985, pag. 46), consideran que el punto importante y focal
de la accién administrativa es el comportamiento del ser humano. Qué es lo que se logra,

como se logra y por qué se logra se considera en relacién con su impacto e influencia
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sobre las personas que son el componente de verdadera importancia no tan solo de la
administracion sino de las organizaciones.

Para Uribe Prado, (2015, pag. 39), la investigacion y el estudio del clima
organizacional se han desarrollado desde mediados del siglo XIX. En tiempos recientes,
la investigacion en clima organizacional ha sido activa, diversa y a lo largo de mas de 50
afos se ha generado multiples investigaciones, definiciones e instrumentos de medicion.

El enfoque de la administracién de las organizaciones cambi6 por el avance de las
ciencias, la tecnologia, por los desafios de la globalizacion, la competitividad de las
empresas, y por la introducciéon de la psicologia social que dio lugar a las ciencias del
comportamiento, al enfoque conductista y al nacimiento del concepto de clima
organizacional, (Ver cuadro 3).

Cuadro 3.
Origen del concepto de clima organizacional desde una perspectiva
de las escuelas de administracion.

ESCUELA
Cientifica
Clasica
Relaciones Humanas

Estructuralista

Escuela psicoldgica o
Teoria Conductista

Nota: Elaborado por Arano,

AUTORES PRINCIPALES

Frederick W. Taylor
Henry Fayol
Elton Mayo
Max Weber

Maslow

Herzberg

Douglas Mc Gregor
Ludwing Von Bertalanffy
Kurt Lewin
Forehand y Gilmer
Tagiuri y Litwin
Campbell, Dunnette
Lawler y Weick
Cornell
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2.4.2. Algunas definiciones de clima organizacional

Se han realizado varios estudios sobre clima laboral u organizacional, y se tienen
diferentes conceptos de los mismos. Algunos tedricos coinciden en sefialar que el clima
organizacional es el resultado de las percepciones personales de los individuos acerca de
las caracteristicas y cualidades que tiene cada empresa. Y otros piensan que son un
conjunto de caracteristicas objetivas que tienen las empresas. A continuacion, se exponen
las diferentes definiciones de algunos autores:

Goncalves (1997), citado por Ramos Moreno, (2012, pag. 20), define al clima
organizacional como un fenémeno interviniente que media entre los factores de la
organizacion y las tendencias motivacionales que se traducen en un comportamiento que
tiene consecuencias sobre la organizacion (productividad, satisfaccién, rotacion, etc.)

Para Alves, (2000), “el clima laboral es la expresion personal de la percepciéon que
los trabajadores y directivos se forman de la direcciéon a lo que pertenecen y que incide
directamente en el desempefio de la organizacion”.

Entonces, las caracteristicas psicologicas y el comportamiento personal de los
trabajadores, como las actitudes, las percepciones, la resistencia a la presién, los valores
y el nivel de aprendizaje afectaran a los resultados que obtendra la organizaciéon. Asi, un
trabajador que adopta una actitud negativa en su trabajo debido al clima organizacional
que percibe, desarrollard una actitud ain mas negativa que incidird en la productividad y
en el logro de los objetivos estratégicos.

2.4.3. Dimensiones y enfoques del clima organizacional a estudiar
A continuacion, se muestra la opinién de algunos autores, los mas reconocidos, que, a
criterio propio, sugieren la medicién de clima laboral considerando las dimensiones

siguientes:
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2.4.3.1. Enfoque de Rensis Likert

Rensis Likert (1967), (citado por: corganizacionall.wordpress.com, s.f.), planteaba

la necesidad de medir ocho dimensiones para diagnosticar el Clima Organizacional, estos

serian:

1) Los métodos de mando: La forma en que se utiliza el liderazgo para influir en los
trabajadores.

2) Las caracteristicas de las fuerzas motivacionales: Los procedimientos que se
instrumentan para motivar a los empleados y responder a sus necesidades.

3) Las caracteristicas de los procesos de comunicacion: La naturaleza de los tipos
de comunicacion en la empresa, asi como la manera de ejercerlos.

4) Las caracteristicas de los procesos de influencia: La influencia de la integracion
superior subordinando para establecer los objetivos de la organizacion.

5) Las caracteristicas de los procesos de toma de decisiones: La pertinencia de las
informaciones en que se basan las decisiones, asi como el reparto de funciones.

6) Las caracteristicas de los procesos de planificacion: La forma en que se establece
el sistema de fijacion de objetivos o directrices.

7) Las caracteristicas de los procesos de control: El ejercicio y la distribucion del
control entre las instancias organizacionales.

8) Los objetivos de rendimiento y de perfeccionamiento: La planificacién, asi como la

formacioén deseada.

2.4.3.1.1. Tipos de climalaboral segun el enfoque de Rensis Likert

En cuanto a las variedades de clima, Rensis Likert habla de dos tipos de clima

organizacional cada uno de ellos dividido en dos grandes sistemas. El primero es el clima

de tipo AUTORITARIO, siendo este un clima cerrado determinado por una estructura

rigida. Este se divide en dos grandes sistemas: Sistema autoritario explotador y sistema

autoritario paternalista, (Ver cuadro 4).

44



Cuadro 4.
Clima de tipo autoritario segun Rensis Likert.

CLIMA DE TIPO AUTORITARIO
SISTEMA | AUTORITARISMO SISTEMA 1l AUTORITARISMO
EXPLOTADOR: PATERNALISTA:
* La direccion no confia en sus * Existe confianza entre la direccion y
empleados. los empleados.
* La mayoria de las decisiones se * Aunque las decisiones se toman en la
toman en la cima de la organizacion. cima, algunas veces se decide en los
* Los empleados perciben y trabajan niveles inferiores
por temor. * Los castigos y recompensas son usados
e La comunicacion sélo existe en forma para motivar a los empleados.
de instrucciones. * La direccién juega con las necesidades

sociales, pero da la impresién que se
trabaja en un ambiente estable y
estructurado.

CLIMA CERRADO: Organizacién burocratica y rigida donde hay empleados insatisfechos
en relacién con su trabajo y con la organizacion.

Nota: Enfoque de Rensis Likert.
El segundo es el clima de tipo PARTICIPATIVO, en cuanto a este tipo de clima
encontramos que corresponde a un clima abierto caracterizado por su estructura flexible.
Este también se divide en dos grandes sistemas: el sistema consultivo y el sistema de

participacion en grupo, (Ver Cuadro 5).
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Cuadro 5.
Clima de tipo participativo segun Rensis Likert.

CLIMA DE TIPO PARTICIPATIVO

SISTEMA IV: PARTICIPACION EN

SISTEMA Il CONSULTIVO: GRUPO:

e Ladireccidn confia en sus
empleados.

e Las decisiones se toman en la cima
pero los subordinados pueden
hacerlo en los niveles mas bajos.

e Para motivar a los empleados se
usan las recompensas y los castigos
ocasionales.

* Se satisfacen las necesidades de
prestigio y estima.

* Se percibe un ambiente dindmico y
la administracidn se basa en
objetivos por alcanzar.

e Existe plena confianza en los
empleados.

e Latoma de decisiones se da en
toda la organizacion.

e La comunicacidn esta presente de
forma ascendente, descendente y
lateral.

e Laforma de motivaresla
participacion, el establecimiento
de objetivos y el mejoramiento de
métodos de trabajo.

e Se forma un equipo para lograr los
objetivos de planeacion
estratégica.

CLIMA ABIERTO: Organizaciéon dindmica con capacidad para alcanzar sus
objetivos e intentando satisfacer las necesidades sociales de los empleados.

Nota: Enfoque de Rensis Likert.

2.4.3.2. Enfoque de Schneider y Bartlett
Otros investigadores como Schneider y Bartlett (1968), mencionaron seis
dimensiones para analizar el clima organizacional:

1) El apoyo patronal: Esta dimension evalGa la percepcion de los colaboradores con
respecto al nivel en el que los superiores estan interesados en el progreso de sus
agentes, en apoyarlos en sus esfuerzos y en mantener un espiritu amistoso de
cooperacion.

2) La estructura: Esta dimension se refiere a las presiones que ejercen los superiores
para que sus agentes respeten sus presupuestos, conozcan el material que esta a la

venta y acaparen nuevos clientes.
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3)

4)

5)

6)

La implicacion con los nuevos empleados: Esta dimension se refiere a las
preocupaciones de la empresa en cuanto a la seleccion y formacién de nuevos
agentes de seguros.

Los conflictos: Esta dimension se refiere a grupos de individuos, en el interior o el
exterior de la empresa que ponen en entre dicho la autoridad de los administradores.
La autonomia de los empleados: Esta dimension se apoya en el grado de
autonomia que viven los empleados en su trabajo.

El grado de satisfaccion general: Esta dimension se refiere al grado de satisfaccion

gue sienten los empleados en su trabajo 0 en su organizacion.

2.4.3.3. Enfoque de Pritchard y Karasick

Los estudiosos Pritchard & karasick, (1973), sefialan que deben tratarse once

dimensiones para el Clima Organizacional:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7

Autonomia: Grado de libertad en la toma de decisiones de cada colaborador.
Conflicto y Cooperacién: Es el nivel de colaboracion percibida entre lo
colaboradores en cuanto a sus compaferos, ademas los apoyos humanos y
materiales que perciben.

Relaciones Sociales: Atmésfera social dentro de la organizacion.

Estructura: Directrices, consignas y politicas que emite la organizacion y afecta la
forma de llevar a cabo una tarea.

Remuneracion: La forma en que el colaborador percibe los beneficios que recibe de
parte de la organizacion.

Rendimiento: Relacion entre la remuneracion y el trabajo bien hecho conforme a las
habilidades del ejecutante.

Motivacién: Elementos motivacionales que utiliza la organizacion en sus

colaboradores.
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8) Estatus: Diferencias jerarquicas y la importancia que le da la organizacion a estas
diferencias.

9) Flexibilidad e Innovacion: Voluntad de la organizacidbn para experimentar cosas
nuevas y cambiar la forma de hacerlas.

10) Centralizacién en la Toma de Decisiones: El nivel en el que la organizacién

delega el proceso de toma de decisiones entre los niveles jerarquicos.

11) Apoyo: que otorga la alta direccion a los empleados frente a los problemas

relacionados con el trabajo.

2.4.3.4. Enfoque de Brunet

Para el teérico Brunet, (2011), se deben considerar cuatro dimensiones y estas
son:

1) Autonomia individual: Esta dimension incluye la responsabilidad, la independencia
de los individuos, es decir, la posibilidad que se le da al empleado de ser su propio
patron y conservar cierto poder de decision.

2) Grado de estructura que impone el puesto: Esta dimensién mide la forma de
comunicar a los empleados por parte de sus superiores los objetivos y métodos de
trabajo.

3) Tipo de recompensa: Esta dimension se basa en los aspectos monetarios o de
remuneracion que la empresa otorga a sus empleados.

4) Consideracién, agradecimiento y apoyo: Esta dimension se basa en lo que un
empleado recibe de sus superiores.

Hasta aqui se han mencionado algunos autores que manifiestan las dimensiones
que se deben medir para diagnosticar el clima organizacional, de acuerdo a su criterio de
andlisis. Sin embargo, cabe destacar que existen muchos mas estudiosos que tienen su

propia concepcion y definicion de las dimensiones para este propdsito.
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2.4.3.5. Enfoque del Great Place to Work (GPTW)

Para este trabajo, particularmente, se ha elegido realizar el estudio diagnostico de
clima organizacional, bajo el enfoque metodolégico de GPTW, que considera para su
analisis las siguientes dimensiones:

- Respecto ala confianza entre jefes y trabajadores, las dimensiones a medir son:
1) La Credibilidad que tienen los jefes en la percepcién de los trabajadores.
2) El Respeto que reciben los trabajadores en el trato con los jefes.
3) Lalmparcialidad y el trato equitativo que reciben los trabajadores.
- Respecto ala Organizacion:
4) El orgullo que sienten los trabajadores por pertenecer a la organizacion.
- Respecto al trato con sus compafieros:
5) La Camaraderia que se da entre los trabajadores.

Antes de desarrollar este enfoque, se expresaran los antecedentes y datos
importantes del GPTW.
2.4.35.1. Antecedentes del GPTW

Segun su propia historia Levering (1993), menciona que: en 1981, junto a su socio
Moskowits, fueron desafiados por un editor de Nueva York, a escribir un libro titulado “The
100 Best Companies to Work for in America” (Las 100 mejores empresas para trabajar en
Estados Unidos). En sus afios de trabajo veian mas los malos lugares para trabajar:
Veian historias de huelgas, manifestaciones sindicales, demandas legales impulsadas por
empleados contra sus jefes, muchos problemas en los lugares de trabajo, lo que les hacia
dudar si hubiese suficiente material para escribir el libro encomendado. Por mas de dos
afos visitaron mas de 150 compafiias, en 30 estados realizaron entrevistas a mas de
3000 empleados. Lo que descubrieron les sorprendié completamente. Muchas compafias
tenian beneficios y ventajas sorprendentes: algunas ofrecian almuerzo gratis en el

comedor de la empresa, en el menu se especificaban las calorias en vez de los precios,
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veian empleados de tiendas especiales que se jubilaban como millonarios, 0 empresas
con increibles instalaciones recreativas como piletas de natacién, o laguna para pesca, 0
incluso compafiias con jardines maternales dentro de las instalaciones, algo poco comun
hace 30 afios atras.

Pero lo que mas les impresiond fue el espiritu dentro de estas empresas. Se podia
sentir ese espiritu ni bien ingresaban a sus oficinas, generalmente por el modo en que las
recepcionistas lo recibian a uno, o como los empleados interactuaban unos con otros en
los pasillos de manera abierta y amigable. Y se preguntd: ¢Qué tenian en comun estas
empresas?

En los proximos dos afios visitd nuevamente a las 20 mejores empresas, Yy luego,
publicd su libro “Un Gran Lugar para Trabajar”. ¢Qué descubrié? ¢Qué distinguia a los
mejores lugares para trabajar? Era el modo en que se relacionaban los empleados y los
jefes, y basado en sus entrevistas a miles de personas, observé un alto nivel de confianza
entre los jefes y los empleados. En contraste, en los lugares malos para trabajar, se
caracterizaban por la falta de confianza.

Posteriormente, en base a sus investigaciones, Robert Levering (1993), junto a
Amy Lyman, fundaron el Great Place to Work Institute en 1991. Actualmente esta entidad
es la autoridad global en alta confianza y culturas de alto rendimiento en el lugar de
trabajo, con oficinas en cerca de 60 paises en todos los continentes. Cada afio, hasta 4
millones de empleados en todo el mundo en mas de 6000 empresas toman su encuesta
de colaboradores que colectivamente emplean a aproximadamente 10 millones de
personas.
2.4.3.5.2. Enfoque GPTW

Es una entidad que mide el clima organizacional de las empresas y realiza una
auditoria de cultura organizacional para determinar si las organizaciones estan

cumpliendo con sus objetivos y metas de crecimiento y desarrollo. Y si las organizaciones
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presentan un nivel de confianza que les permita llegar al calificativo de “ser un gran lugar

para trabajar”. (Great place to work & Orellana, 2019).

En su libro, Levering (1993), resume como un “lugar excelente para trabajar’ a

aquel donde los empleados “confian” en la gente para la que trabajan, los trabajadores

estan orgullosos de lo que hacen y disfrutan compartir el trabajo con sus compafieros. La

clave singular y caracteristica es la confianza. En sus exploraciones de las organizaciones

descubren cada vez mas que no son sélo los empleados quienes aprecian trabajar en un

excelente lugar para trabajar. Los jefes también observan varias ventajas distintivas,

hablan de tres aspectos que les permiten mejorar como lideres:

1)

2)

3)

Sus equipos pueden enfocar su energia en alcanzar las metas del negocio. Las
personas ho tienen las tipicas distracciones que suelen provenir de ambientes con un
bajo nivel de confianza, como la politiqueria interna, comunicacién defectuosa, o falta
de claridad al momento de los objetivos.

Las personas estan mas dispuestas a dar lo mejor de si cuando se sienten cuidadas y
seguras, estan mejor predispuestas a brindar ideas creativas. Y es asi como surge la
innovacion en un excelente lugar para trabajar.

La direccion dice que mejora la cooperacion entre las personas, esto se debe a que
las personas observan a sus pares como mucho mas que “comparieros de trabajo”,
porque confian en ellos, suelen referirse a ellos como “equipo” o incluso “familia”. Hay
un sentido de pertenencia que va mas alla de ellos, simplemente dicen que se
divierten mucho en el trabajo.

Desde el punto de vista de la direccion, un excelente lugar para trabajar puede

definirse como aquel donde, los trabajadores logran los objetivos de la organizacion, con

colaboradores que dan lo mejor de si, que trabajan juntos como equipo o familia, todo

dentro de un ambiente de confianza. Levering (1993)
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Las empresas a las que encuestan son de todos los tamafios y de todas las
industrias. A través de sus programas de certificacion reconoce publicamente culturas
laborales sobresalientes y produce anualmente la lista de las 100 mejores compafiias
para trabajar con la revista Fortune, y también publican las mejores listas de trabajo para
millennials, mujeres, empresas pequefias y medianas, y diversidad de industrias. También
realizan benchmarking, publicando un ranking de las 10 mejores empresas calificadas
como lugares excelentes para trabajar, y a las 50 mejores empresas con climas laborales
favorables.

Por otro lado, la metodologia GPTW permite determinar, en su modelo de andlisis,
en qué lugar del cuadrante entre el foco de productividad y el foco de confianza se
encuentra la organizacion, al diagnosticar el clima organizacional. (ver grafico 1)

Gréfico 1.
Relacion entre la cultura de confianza y productividad.
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FOCO EN CONFIANZA

Nota: Modelo de Analisis de Great Place to Work (2017).

Se tienen cuatro niveles probables:
1) Cuando se encuentra en el nivel de CULTURA DE BURNOUT: Es cuando la
organizacion ejerce mucha presion para obtener alta productividad en el personal, en un

ambiente de baja confianza. Los empleados son motivados por el miedo y por la
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competencia, las recompensas se dan a individuos de altos rendimientos, que producen
mas pero de forma individual, ignorando la integracion de las personas, propiciando la
falta de una cultura que motive y potencie el desarrollo de las personas.

Esta cultura de presion para mayor productividad, afecta la salud de los
trabajadores, provocando agotamiento emocional que se manifiesta como cansancio y
fatiga fisica, psiquica, la sensacioén de no poder dar mas de si mismos. A su vez, ocasiona
despersonalizacion, como el desarrollo de sentimientos, actitudes y respuestas negativas,
distantes y frias hacia otras personas, especialmente hacia los clientes, usuarios y a los
mismos colegas de trabajo. También daria lugar a sentimientos de bajo logro o realizacién
profesional y personal, las demandas que se les hacen exceden su capacidad, y les
causa bajo rendimiento laboral, incapacidad para soportar la presion, y una baja
autoestima.

El alto rendimiento que pueden conseguir sera solo a corto plazo, no sera
sostenible en el tiempo, se genera un ambiente de mayor desconfianza entre los propios
trabajadores y una falta de colaboracién entre ellos, las pugnas pueden ocasionar fuga de
talentos. Los que se queden estaran presionados, a niveles altos de estress, agotamiento
de las personas, y habrd menor rendimiento y eso ocasionard un menor volumen de
negocio a largo plazo.

2) Cuando se encuentra en el nivel de CULTURA DE CONFORT: Es cuando el foco
esta abocado a generar solo confianza. Todo se pone para que haya una cultura abierta
con el propdsito de enfocarse en tener mucha confianza. Se puede comprometer el
rendimiento y la productividad, lo que imposibilita avances porque se puede afectar el
crecimiento del negocio. En esta cultura se puede confundir la flexibilidad con la
irresponsabilidad, la gente estara més abocada a disfrutar y no a cumplir sus

compromisos minimos laborales, se da una distension y excesivo relajamiento, lo que
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afectaria la productividad y la generacion de utilidades para la organizacion. El lugar de
trabajo se vuelve una colonia de vacaciones.

3) Cuando se encuentra en el nivel de CULTURA EN RIESGO: Hay desmotivacion a
nivel de liderazgo y trabajadores, no hay buena productividad, ni tampoco hay un buen
nivel de confianza. Son tiempos de crisis donde la organizacién se hace altamente
vulnerable y se debilita ante la competencia.

4) Cuando se encuentra en el nivel de CULTURA DE CONFIANZA: Es cuando se pone
el foco o la atencién en la productividad con una cultura de confianza. Tienen un
pensamiento estratégico, con un fuerte enfoque en el mercado y en aquellos indicadores
que permiten evaluar el desempefio, cualquiera sea la velocidad en que se genera o se
mueve. La atencion al cliente, la calidad, cualquier indicador de medida de desempefio
gue se elija, etc. El enfoque en el negocio es importante. La confianza se da promoviendo
la innovacion para hacer frente a la competencia, busca conformar equipos de alto
desempeno, formacién para el crecimiento y desarrollo de las personas que trabajan en la
empresa.

En esta cultura se trata de dar valor a las personas, de cuidarlas e impulsarlas a su
crecimiento y desarrollo personal y profesional, que estén identificados plenamente y
comprometidos con la misiéon y vision de la organizacién. La gente debe estar tan
motivada que cada miembro de la organizacion da mas de si mismo, para elevar la
productividad en la empresa, porque entienden que eso también les beneficiara a ellos. La
confianza que generan las empresas con climas organizacionales de nivel alto, se hacen
mas innovadoras, sumamente eficaces y eficientes que sobreviven en mercados muy
competitivos.

En consecuencia, por la amplia experiencia en medir climas de organizaciones, se
ha determinado realizar el diagnéstico de Clima Organizacional en la empresa Industria

de Alimentos de la Ciudad de El Alto (IACEA), aplicando el enfoque y metodologia del
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GPTW. Esto permitirhd conocer en qué nivel de clima se encuentra la empresa IACEA vy

cudles serian las recomendaciones necesarias para su mejoramiento. Esto sin duda sera

de gran importancia para la investigacion, porque permitira establecer modelos aplicables
de acuerdo a la necesidad de las empresas en Bolivia.

2.4.3.5.3. Dimensiones que emplea el GPTW

A continuacion, se sefialan las cinco dimensiones que usa GPTW para realizar el
diagnéstico del clima organizacional en una empresa. (Great place to work & Orellana,
2019).

La CONFIANZA que es un factor esencial que debe existir en una organizacion,
estd medida a través de tres dimensiones. Y cada una de estas, también en tres
subdimensiones, que son:

1) La CREDIBILIDAD: Que es la aceptacion de los lideres y su estilo de liderazgo, y el
como el empleado percibe a sus superiores y a la empresa. Y estan basados en las
siguientes tres subdimensiones:

La comunicacion que debe existir entre lideres y colaboradores, si es abierta y
accesible o no, que genere informacion completa y transparente de la empresa a los
colaboradores.

La capacidad y la competencia gerencial en la coordinacion del personal en todos
los procesos de la organizacion.

La integridad y consistencia que debe existir en el cumplimiento de la vision. La
confiabilidad en los directivos y el manejo ético del negocio.

2) El RESPETO: Que seria la aceptacion de las practicas de la organizacion frente a las
personas, de como el empleado ve que lo tratan sus superiores. Que estarian

basados en las siguientes tres subdimenssiones:
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3)

4)

El apoyo al desarrollo personal y profesional y reconocimiento al esfuerzo realizado.

Desarrollan las habilidades profesionales de los colaboradores. Provee equipos y

recursos para su trabajo, reconoce el buen desempefio y logro de metas.

En la colaboracion a los empleados cuando los asuntos sean relevantes para ellos.

Incentiva a directivos a aceptar y responder a ideas y sugerencias de los
colaboradores, los involucran en las decisiones que afectan su trabajo.

Cuidado a las personas o valoracion del individuo y la atencion personalizada
respecto a sus vidas personales. Equilibra la vida profesional y personal, estimula la
consideracion del ser humano, se provee de instalaciones fisicas seguras y
adecuadas para el trabajo, es un ambiente emocionalmente saludable.

La IMPARCIALIDAD: Percibida en los lideres y el compromiso de éstos con la
equidad. Lo que conlleva a considerar:

La equidad, es decir, la igualdad, el trato equilibrado con todos en relacién con los
beneficios obtenidos. Establece el equilibrio entre la compensacion y el trabajo,
asegura el buen trato sin importar la posicion.

La imparcialidad y la no existencia de favoritismos y politiqueria como medios de
obtener ventajas, al emplear y promocionar al personal en los procesos de la
organizacion.

La justicia que asegura la ausencia de discriminacion, establece la existencia de
mecanismos de apelacion, recepcién y resolucion de quejas y consultas.

La CAMARADERIA: Es la relacion de trabajo entre los colaboradores y los grupos
entre si, un sentimiento de familia y de equipo, que deberia llevarse en el marco de la
inteligencia emocional. Para ello se considera:

La fraternidad o cercania, es decir el sentido de familia y solidaridad y el sentido de

ser tu mismo. Crea un ambiente amigable y divertido para trabajar. Estimula la
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5)

realizacion de eventos por cumplimiento de metas, cumpleafios y otras ocasiones
especiales.

La hospitalidad mostrando un entorno social agradable y abierto, programas de
induccion y practicas de bienvenida.

El sentido de Equipo y comunidad y la colaboracién para conseguir juntos las metas
y objetivos. Incentiva el sentimiento de familia y de pertenencia al grupo.

El ORGULLO: Los sentimientos de aprecio hacia las diferentes facetas de la
organizacion. Determinadas por:

Orgullo por el trabajo que se realiza, genera el sentimiento de que el trabajo
realizado tiene un significado especial y adiciona valor a la empresa.

Orgullo por ser parte del equipo con el que se trabaja, incentiva logros de equipo,
crea un ambiente de aprecio por la contribucién de los integrantes de un equipo a las
metas y objetivos.

Orgullo por la empresa a la que se pertenece, desarrolla la imagen de la empresa
frente a sus colaboradores, impulsa la contribucibn a la comunidad como

responsabilidad social empresarial, (Ver figura 5).
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Figura 5
Esquema de percepcion de los trabajadores sobre su ambiente laboral

GERENTES
Y JEFES
Imparcialidad: Credibilidad: Respeto:
- Equidad - Comunicacién - Apoyo
- Nofavoritismo - Competencia - Colaboracién
- Justicia - Integridad - Cuidado
TRABAJADORES
Camaraderia: Orgullo:
- Relaciones - Trabajo
cercanas individual
- Hospitalidad - Equipo
- Unidad - Empresa
CAMARADAS

Nota: Esquema adaptado del enfoque de GPTW



El modelo GPTW, a nivel general, considera las percepciones de los trabajadores

en tres aspectos: la confianza que tienen en sus jefes y superiores, su relacionamiento

con sus compafieros de trabajo y su sentimiento de orgullo por ser parte de la

empresa.

2.4.3.5.4. Herramientas que emplea el GPTW

Las herramientas que usa como fuentes de informacion e investigacion para el

diagnéstico de clima organizacional el Instituto GPTW son:

1)

2)

3)

EL TRUST INDEX O INDICE DE CONFIANZA: Es una encuesta que deben
responder los empleados y trabajadores, que permite conocer su percepcion sobre
el tipo y calidad de relaciones en su lugar de trabajo, asi como los sentimientos
que les producen las diferentes facetas de la empresa.

EL CULTURE AUDIT O AUDITORIA DE CULTURA: Es un estudio a partir de
preguntas que responden los gerentes y altos mandos de la empresa, en el que se
indaga sobre la misién, visién, valores, las politicas y practicas de la
administracion en la gestion de las personas para el logro de sus objetivos y metas
como organizacion.

EL COMENTARIO DE COLABORADORES: Que sirve de complemento de
informacion y obedece a responder las preguntas abiertas que se incluyen en la

encuesta y estas son:

» ¢ Usted considera que existe algo especial en esta empresa que la hace un gran lugar

para trabajar?

» Silo hay, cite ejemplos especificos; y

» ¢ Qué haria de esta empresa un mejor lugar para trabajar?

Para complementar el analisis, se menciona a continuacion el cémo valora el clima

organizacional el Instituto GPTW, respecto a la calificacion de cada nivel: (Ver cuadro 6)
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4) Valoracion de clima organizacional segun GPTW

Cuadro 6.

Valoracion del clima organizacional.

NIVEL DE CLIMA CALIFICACION
ORGANIZACIONAL EN %

CARACTERISTICAS CUALITATIVAS DEL CLIMA
ORGANIZACIONAL EN CADA NIVEL:

Existencia de excelentes politicas y practicas, vy
eficiente instrumentacién de estas, con gran
receptividad en el grupo y compromiso de los lideres y
de los colaboradores con la organizacidn. Alto nivel de
confianza. Las actitudes y comportamiento de los
miembros de la organizacién muestran una plena
identificacion con sus objetivos estratégicos.

Existencia de muy buenas politicas y practicas, con
adecuada instrumentacion de estas. Hay conductas y
comportamientos en el liderazgo y colaboradores que
contribuyen a generar un buen ambiente laboral.

MUY ALTO
Arriba de 80%

50 mejores
ALTO Arriba de 75%

La variable ya distingue a la empresa. La persistencia
en las practicas augura percepciones superiores en
una proxima medicion.

La variable todavia no es aceptable, aunque denota la
existencia de politicas y practicas organizacionales que
pueden mejorar. Actuar sobre las actitudes vy
comportamientos contribuird de forma significativa al
mejoramiento del clima organizacional.

No califican para un buen clima laboral. No se advierte
un compromiso de la organizacién con la variable
indagada. Las politicas y prdacticas, si las hay, no estan
arraigadas en la organizacién o no se han comunicado
de forma eficiente.

La variable es cuestionada de forma generalizada vy
obliga a definir o revisar las politicas y practicas
organizacionales y a comprometer una accion decidida
en el corto plazo.

La variable afecta de forma manifiesta el ambiente
laboral de la organizacién y la capacidad de ésta de
desarrollar eficientemente su plan de negocios. Es
necesario un plan de choque que deberia disefarse y
ejecutarse con el aporte de terceros.

Nota: Adaptacion propia en base al esquema del Great Place to Work.
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En consecuencia, el enfoque metodolégico de GPTW, serd muy util para el
diagnéstico de clima organizacional en la empresa IACEA.

2.5.  MARCO LEGAL DEL CLIMA ORGANIZACIONAL EN BOLIVIA

Para expresar el Marco legal que sustenta este trabajo, se mostrardn algunas
disposiciones y articulos que estan sefalados en “La Nueva Ley General del Trabajo del
Estado Plurinacional de Bolivia”, vigente (2018), que manifiestan las condiciones de
trabajo que se deberia tener en las organizaciones.

La Ley General del Trabajo, Decreto Ley del 24 de mayo de 1939, elevado a
Rango el 8 de diciembre de 1942, conteniendo las modificaciones y actualizada
sefalando el Decreto Supremo N0.3770 de 9 de enero de 2019, menciona:

En su Articulo 1 la presente Ley determina con caracter general los derechos y
obligaciones emergentes del trabajo, con excepcion del agricola, que sera objeto de
disposicion especial. Se aplica también a las explotaciones del Estado y cualquier
asociaciéon publica o privada, aunque no persiga fines de lucro, salvo excepciones que se
determinan.

De conformidad al Articulo 1 de la Ley General del Trabajo que determina, de
modo general, los derechos y obligaciones emergentes del trabajo asalariado, constituyen
caracteristicas esenciales de la relacion laboral: a) La relacion de dependencia y
subordinacion del trabajador respecto del empleador; b) La prestacion de trabajo por
cuenta ajena; y c) La percepcion de remuneracioén o salario en cualquiera de sus formas
de manifestacion.

Articulo 2.- Patrono es la persona natural y juridica que proporciona trabajo por
cuenta propia o ajena para la ejecucion o explotacién de una obra o empresa. Empleado y
obrero es el que trabaja por cuenta ajena. Se distingue el primero por prestar servicios en
tal caracter; o por trabajar en oficina con horario y condiciones especiales, desarrollando

un esfuerzo predominantemente intelectual. Quedan comprendidos en esta categoria de
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empleados todos los trabajadores favorecidos por leyes especiales. Se caracteriza el
obrero por prestar servicios de indole material o manual comprendiéndose en esta
categoria, también, al que prepara o vigila el trabajo de otros obreros, tales como
capataces y vigilantes.

Hasta aqui se puede ver que los conceptos de patrono y trabajador no han
cambiado, se siguen manteniendo las distancias y diferencias, todavia no se consideran a
los trabajadores como socios o talento humano que pueden coadyuvar a las empresas.

En cuanto al pago de sueldos y salarios y todos los beneficios sociales que
conlleva legalmente las remuneraciones, estan ampliamente consideradas en la presente
Ley.

Respecto a las condiciones de trabajo, en la Ley se expresa lo siguiente en el
Titulo V, de la Seguridad e Higiene en el trabajo, Capitulo |, Disposiciones Generales:
Articulo 67.- El patrono esta obligado a adoptar todas las precauciones necesarias para
proteger la vida, salud y moralidad de sus trabajadores. A este fin tomaran medidas para
evitar los accidentes y enfermedades profesionales, para asegurar la comodidad y
ventilacion de los lugares de trabajo; instalara servicios sanitarios adecuados y en general
cumplira las prescripciones del Reglamento que se dicte sobre el asunto. Cada empresa
industrial o comercial tendra un reglamento interno legalmente aprobado.

De la Gestion en Materia de Higiene, Seguridad Ocupacional y Bienestar, dice la
Ley en el Titulo 1 de las Normas Generales, Capitulo 1 Objeto y Campo de Aplicacion:
Articulo 1.- (Objeto) La presente Ley tiene por objeto:

1) Garantizar las condiciones adecuadas de salud, higiene, seguridad y bienestar en el
trabajo;
2) Lograr un ambiente de trabajo desprovisto de riesgos para la salud psicofisica de los

trabajadores.
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3) Proteger a las personas y al medio ambiente en general, contra los riesgos que

directa o indirectamente afectan a la salud, la seguridad y el equilibrio ecolégico.
Segun la Ley General del Trabajo, en el Articulo 6 respecto a las obligaciones de

los empleadores, se contemplan como deberes los siguientes aspectos esbozados en 30

incisos, que se sefialan en forma resumida, a continuacion:

= Cumplir las Leyes y Reglamentos relativos a la higiene, seguridad ocupacional y
bienestar; reconociendo que su observancia constituye parte indivisible en su actividad
empresarial;

» Adoptar todas las medidas de orden técnico para la proteccién de la vida, la integridad
fisica y mental de los trabajadores a su cargo; tendiendo a eliminar todo género de
compensaciones sustitutivas del riesgo como ser: bonos de insalubridad, sobre
alimentaciones y descansos extraordinarios, que no supriman las condiciones
riesgosas;

= Construir las edificaciones con estructuras solidas y en condiciones sanitarias,
ambientales y de seguridad adecuadas.

 En cuanto al uso de maquinarias, estas deben estar en buenas condiciones de uso y
funcionamiento y, que brinden seguridad a los trabajadores, previendo -evitar
contingencias como accidentes de trabajo.

» Instalar los equipos necesarios para asegurar la renovacion del aire, la eliminacién de
gases, vapores y demas contaminantes producidos, con objeto de proporcionar al
trabajador y a la poblacion circundante, un ambiente saludable;

= Proveer a los trabajadores, equipos protectores de la respiracion, especificos y
aprobados por organizamos competentes;

» Proporcionar iluminacion adecuada, eliminar, aislar o reducir ruidos o vibraciones

perjudiciales para la salud de los trabajadores y para la poblacién circundante;
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Instalar y proporcionar medios para la proteccion de radiacion y riesgos resultantes de
presiones atmosféricas anormales;

Proveer y mantener ropa y/o equipos protectores contra riesgos provenientes de las
sustancias peligrosas, de la lluvia, la humedad, frio, calor, radiaciones, ruidos, caldos
de materiales y otros;

Proporcionar las facilidades sanitarias minimas para la higiene y bienestar de sus
trabajadores mediante la instalacion de duchas, lavamanos, casilleros y otros;

Evitar la acumulacion de desechos y residuos que afecten la salud realizando
limpiezas y desinfectando permanentemente los ambientes y equipos que usan los
trabajadores;

Establecer Departamentos de Higiene y Seguridad Ocupacional, asi como servicios
médicos, postas sanitarias cuando fuese necesario;

Prevenir, comunicar, informar e instruir a sus trabajadores sobre todos los riesgos
conocidos en su centro laboral y sobre las medidas de prevencion que deben
aplicarse.

Respecto al Bienestar, mencionado en el Capitulo Il de la Ley General del

Trabajo, en sus Articulos 43 al 52, manifiesta:

La obligacion Patronal de mejorar el bienestar de los trabajadores.

Proporcionar facilidades para la obtencién de alimentos, comedores donde se sirvan
alimentos en condiciones de higiene, calidad y precios adecuados.

Concesion de medios de transporte de acuerdo a la distancia, nimero de trabajadores
y caracteristicas de acceso.

Condiciones de vivienda adecuadas.

Medios de recreacion.
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» Guarderias infantiles con personal calificado, que brinden alimentacion, salud,
recreacion y educacién a los hijos de las trabajadoras, en empresas que empleen 50 o
mas trabajadoras.

Estos aspectos hacen notar que La Ley General del Trabajo, contempla promover
el bienestar de los empleados y trabajadores en las empresas u organizaciones, en
cuanto a aspectos basicos como salarios beneficios sociales, y compensaciones justas
por horas extras y de trabajos especiales, asi como aspectos de ambientes adecuados y
aspectos de ergonomia para los trabajadores, para su mejor desempefio.

Sin embargo, esto no implica disposiciones legales especificas para tener
trabajadores y empleados felices en sus lugares de trabajo. La ley no impulsa todavia la
motivacion a las organizaciones para tener un buen clima laboral, especialmente en el
ambito laboral de Bolivia.

2.6. EL DESEMPENO LABORAL

Durante afios, los psicélogos recurrian a la capacidad cognitiva y a la capacidad
intelectual, para predecir el desempefio laboral. Se consideraba que las personas mas
inteligentes tenian mas probabilidades de éxito en el trabajo. Sin embargo, la inteligencia

es solo una parte de la historia, (Robbins, 2012).

Hay otros factores importantes en el desempefio laboral que estan relacionadas
con la personalidad y con la inteligencia, como la creatividad, liderazgo, integridad,
asistencia, cooperacion y gusto por lo que estan haciendo, (Robbins, 2012).

2.6.1. Definicién del desempefio laboral

Para Chiavenato (2015), es la eficacia del personal que trabaja dentro de las
organizaciones, la cual es necesaria para la organizacion, funcionando el individuo con
una gran labor y satisfaccion laboral, es decir, el desempefio es el resultado final de una

actividad, la cual consiste en constantes horas de realizacion y practica. En una
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organizacion el desempefio se define como los resultados de los procesos y actividades
laborales de toda la organizacion.

Robbins & Judge, (2013), dicen: en el pasado la mayoria de las organizaciones
solo evaluaban la forma en que los empleados realizaban las tareas incluidas en una
descripcién de puestos de trabajo; sin embargo, las compafiias actuales requieren de mas
informacion y se reconoce tres tipos de conductas que constituyen el desempefio laboral:

1) Desempefio de la tarea, que se refiere al cumplimiento de las obligaciones y
responsabilidades que contribuyen a la produccion de un bien o servicio, o a la
realizacion de tareas administrativas.

2) Civismo, que se refiere a las acciones que contribuyen al ambiente psicolégico de
la organizacion, como brindar ayuda a los demds, respaldar los objetivos
organizacionales, tratar a los compafieros con respeto, hacer sugerencias
constructivas y decir cosas positivas sobre el lugar de trabajo.

3) Falta de productividad, que incluye las acciones que dafian de manera activa a
la organizacion, incluyen robos, dafios a la propiedad de la empresa, ser agresivos
con los compafieros y ausentarse con frecuencia.

Un trabajador que realiza muy bien las tareas fundamentales del puesto, pero que
€S grosero y agresivo con sus compafieros no seria considerado un buen trabajador; por
otro lado, el colaborador mas agradable y alegre que no logra cumplir con las tareas
basicas tampoco es un buen empleado.

Para Stoner (1994), citado por Araujo & Leal (2007, pag. 140), “el desempefio
laboral es la manera como los miembros de la organizacion trabajan eficazmente, para
alcanzar metas comunes, sujeto a las reglas bésicas establecidas con anterioridad”

Castellanos (2011), se refiere a las caracteristicas de las Fases del Ciclo de

Gestion del Desempenio:
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a) Planificacién: Objetivos criticos (aquéllos que tienen la maxima importancia para
alcanzar los resultados del puesto). Competencias criticas, que son las conductas que
requieren ser demostradas en el trabajo diario para poder lograr los objetivos
establecidos. (Castellanos, 2011)

b) Coaching: Se hace un seguimiento del desempefio con el proposito de proveer
retroalimentacién, apoyando y reforzando el desempefio actual para lograr las
expectativas del desempenfio. (Castellanos, 2011)

c) Revision: Evalla el desempefio actual versus el esperado al final del ciclo, para
analizar las tendencias del desempefio, identificando areas de oportunidad y
fortalezas que permitan planificar el logro del nivel de desempefo esperado para el
afo siguiente. (Castellanos, 2011)

El término desempefio laboral se refiere a lo que en realidad hace el trabajador y
no solo lo que sabe hacer, por lo tanto, le son esenciales aspectos tales como: las
aptitudes, (la eficiencia, calidad y productividad con que desarrolla las actividades
laborales asignadas en un periodo determinado); el comportamiento de la disciplina, (el
aprovechamiento de la jornada laboral, el cumplimiento de las normas de seguridad y
salud en el trabajo, las funciones especificas de los puestos de trabajo); y las cualidades
personales, que se requieren en el desempefio de determinadas ocupaciones o cargos v,
por ende, la idoneidad demostrada.

2.6.2. Factores que intervienen en el desempefio laboral

Chiavenato (2011), menciona que en el area organizacional se ha estudiado lo
relacionado al desempefio laboral, infiriéndose que el mismo depende de multiples
factores, elementos, habilidades, caracteristicas 0 competencias correspondientes a los
conocimientos, habilidades y capacidades que se espera que una persona aplique y

demuestre al desarrollar su trabajo. Al respecto, Chiavenato (2011) expuso que: el
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desempefio de las personas se evalla mediante factores previamente definidos y

valorados, los cuales se presentan a continuacion:

a) Factores actitudinales: Puntualidad, iniciativa, compromiso, creatividad, capacidad
de realizacion.

b) Factores operativos: conocimiento del trabajo, calidad, cantidad, liderazgo.

2.6.3. Administracién y planeacion del desempefio

Dessler & Varela, (2011, pag. 222), dicen: La administracion del desempefio se
trata del proceso mediante el cual la compafias se aseguran de que la fuerza laboral
trabaje para alcanzar las metas organizacionales, e incluye practicas por la cuales el
gerente define las metas y tareas del empleado, desarrolla sus habilidades y capacidades
y evalla de manera continua su comportamiento dirigido a metas, y luego lo recompensa
en una forma en que tendra sentido en cuanto a las necesidades de la empresa y a las
aspiraciones profesionales del trabajador.

Chiavenato (2011), menciona: “Hoy en dia, las organizaciones adoptan un
esquema avanzado y dindmico, de la administracion del desempefio, con la
administracion por objetivos (APO), mas democratica, participativa, incluyente y muy
motivadora”. Y considera:

1. La formulacion de metas y objetivos mediante consenso, entre los gerentes y
trabajadores, no se imponen, se establecen de tal forma que beneficien los
resultados tanto a la empresa, como al trabajador.

2. Se da un compromiso personal para alcanzar los objetivos formulados de comdn
acuerdo, con un sistema de informacion fluido y transparente.

3. Acuerdo y negociacion con el gerente respecto de la asignacion de los recursos y
de los medios necesarios para alcanzar los objetivos. Sin recursos y sin medios,

los objetivos solo seran quimeras.
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4. El desempefio constituye la estrategia individual para alcanzar los objetivos
trazados.

5. La medicién constante de los resultados y la comparaciéon con los objetivos, para
constatar el costo-beneficio del proceso, en base a datos cuantitativos creibles y
confiables, que proporcionen una idea clara y objetiva de como marchan las cosas
y coOmo estéa el desempefio del trabajador.

6. Retroalimentacion intensa y continua evaluacion conjunta, el trabajador debe
saber como esta funcionando para establecer una relacion entre su esfuerzo y el
resultado alcanzado, (Chiavenato, 2011).

2.6.4. Desempeiio laboral adecuado

Las organizaciones para ser competitivas, deben realizar esfuerzos permanentes a
fin de convertir al potencial humano bajo su dependencia, en personal con un desempefio
de excelencia. Por ello, el desempefio depende de varios factores importantes, tales
como:

» Aspectos tecnologicos: herramientas, maquinarias, y utensilios de trabajo.

» Procedimientos administrativos: politicas y practicas de la empresa.

= Aspectos culturales: valores, costumbres, modo de dirigir una empresa.

También existen factores que dependen Unicamente del empleado, tales como:

A. Conocimiento: La persona debe de poseer los aspectos conceptuales y practicos
para poder efectuar un buen trabajo. Parte importante de estos conocimientos es
saber acerca de la empresa sus origenes, mision, objetivos y planes, asi como sus
estrategias empresariales y otros.

B. Habilidades: Este término se refiere a la capacidad fisica, mental y psicolégica,

necesaria para efectuar un trabajo o ejercer una ocupacion.
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C. Personalidad: Se refiere a los distintos modos de actuar y percibir en el mundo. En
términos generales, dichos estilos se refieren al manejo de las relaciones
interpersonales, el pensamiento y las emociones.

D. Compromiso: Se trata del involucramiento efectivo para lograr la misién y objetivos
de la empresa. Esto se debe a que el trabajador debe de estar trabajando con las
condiciones adecuadas en su area de trabajo, tanto en el clima laboral como en su

grado de capacitacion.
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CAPITULO Il1.
MARCO PRACTICO Y METODOLOGICO
3.1. METODOS DE INVESTIGACION

Segun Hernandez (et al., 2010), la investigaciobn es un conjunto de procesos
sistematicos, criticos y empiricos que se aplican al estudio de un fendmeno. La
investigacion cientifica es, en esencia como cualquier tipo de investigacion, solo que mas
rigurosa, organizada y se lleva a cabo cuidadosamente.

Es funcion de la metodologia presentar las reglas que permitan crear, acumular o
solucionar problemas educativos y sociales. Eso es lo que se ha querido hacer con el
presente trabajo de investigacion: que usando el método cientifico se pueda analizar la
situacién de clima organizacional que caracteriza a la empresa IACEA, aprovechando los
instrumentos de medicién de una entidad que tiene amplia experiencia en el ramo, como
es GPTW, de esa manera, examinar y sugerir soluciones para mejorar la situacion en la
empresa.

3.1.1. Enfoque cuantitativo

Para este caso de andlisis de la empresa IACEA se realiz6 la medicion
cuantitativa, usando procedimientos estandarizados aceptados cientificamente y basados
en la experiencia y enfoque de GPTW. Los datos logrados demuestran que estan
referidos por tanto al mundo real.

Segun Nifio Rojas (2011), la investigacién cuantitativa tiene que ver con la
“cantidad” y, por tanto, su medio principal es la medicién y el céalculo. En general, busca
medir variables con referencia a magnitudes. Tradicionalmente se ha venido aplicando en
investigaciones de tipo experimental, descriptivo, explicativo y exploratorio, aunque no

exclusivamente.
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Los analisis cuantitativos se interpretan a la luz de las predicciones iniciales
(hipotesis) y de estudios previos (teoria). La interpretacion constituye una explicacion de
cdmo los resultados encajan en el conocimiento existente (Creswell, 2005).

Considerando lo mencionado por los autores citados, en primer lugar, para este
trabajo, se usoé el enfoque cuantitativo porque el estudio ha sido delimitado y concretizado
a lograr diagnosticar el clima organizacional que impera en una empresa que se dedica a
la produccién industrial de alimentos en la ciudad de El Alto de Bolivia (Empresa IACEA).

Este trabajo se realiz6 utilizando un cuestionario para la obtencién de datos
cuantitativos del estado de las percepciones y sentimientos de todo el personal que
trabaja en dicha entidad. Se hizo una medicién numérica de los resultados que arrojo la
encuesta, utilizando métodos estandarizados bajo el enfoque de medicion del Instituto
GPTW.

Se realizd un andlisis estadistico para lograr comprender el estado de la variable
principal resultante que es el clima organizacional, a través del logro de datos
cuantitativos de resultados de las variables que considera el GPTW, que son las
dimensiones: Credibilidad, Respeto, e Imparcialidad que corresponderian a analizar los
niveles de Confianza existentes en la empresa; y también otras dos variables que son:
Camaraderia y Orgullo, que consideran las relaciones de los trabajadores con sus
compafieros y jefes, y el nivel de satisfaccion que sienten de pertenecer a la entidad y de
la realizacion de su trabajo, respectivamente.

Siguiendo el enfoque cuantitativo, este trabajo se realiz6 de manera objetiva, sin
gue se influya en los resultados de los datos numéricos obtenidos. Las variables que
sugiere GPTW, a través de su cuestionario estandarizado, son medibles por los items que
tiene para cada variable en forma de afirmaciones estandarizadas y cerradas que se

expresaron en forma de un cuestionario de tipo Likert, con cinco alternativas de respuesta
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para el encuestado, las mismas que se explican en el desarrollo del instrumento de
medicion, (Ver cuadro?).

Cuadro 7.
Variables a medir para diagnosticar el clima organizacional.

INDICE DE CONFIANZA:
VARIABLES: VARIABLES:
1. CREDIBILIDAD 4. ORGULLO
2. RESPETO 5. CAMARADERIA

3. IMPARCIALIDAD

Nota: Tomado del Instituto GPTW.

Posteriormente, se realizaron pruebas estadisticas a través de indicadores para
confirmar la fidelidad y validez de los datos obtenidos, utilizando el coeficiente de Alfa de
Cronbach (1951), citado en Consulta (2014). Este proceso permiti6 medir la variable
general, se hizo una generalizacion de los resultados obtenidos, y a través del analisis de
la I6gica o razonamiento deductivo, se pudo obtener un resultado o diagnéstico del clima
organizacional que caracteriza a la empresa estudiada. Esta investigacion ha usado el
enfoque cuantitativo porque se ha medido el clima organizacional, se ha usado la
estadistica, y en un proceso secuencial y probatorio los resultados se tomaron
objetivamente.

3.1.2. Enfoque cualitativo

Utiliza la recoleccion de datos sin medicidon numérica para descubrir o afinar preguntas de
investigacion en el proceso de interpretacion. Desarrolla las preguntas e hipoétesis antes,
durante o después de la recolecciéon y el analisis de los datos. La acciéon indagatoria se
mueve de manera dindmica en ambos sentidos: entre los hechos y su interpretacion, y
resulta mas bien un proceso circular y no siempre la secuencia es la misma, varia de

acuerdo con cada estudio en particular (Hernandez et al., 2010).
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Sus caracteristicas son: Explora los fendbmenos en profundidad, se conduce
basicamente en ambientes naturales, los significados se extraen de los datos, no se
fundamenta en la estadistica. No se prueban hipétesis, éstas se generan durante el
proceso y van refinAndose conforme se recaban mas datos o son un resultado del
estudio. Se basa en métodos de recoleccion de datos no estandarizados, ni
completamente determinados.

No se efectlia una medicibn numérica, por lo cual el andlisis no es estadistico. La
recoleccion de los datos consiste en obtener las perspectivas y puntos de vista de los
participantes (sus emociones, prioridades, experiencias, significados y otros aspectos
subjetivos).

Este trabajo ha requerido usar complementariamente, el enfoque cualitativo de
investigacion, porque el cuestionario aplicado a la encuesta en la empresa incluia una
seccion de respuestas abiertas que debian expresar los participantes. Fue necesaria una
interpretacion cualitativa de las respuestas abiertas.

Ademads, en su seccién de datos demograficos, en el cuestionario, se observaron
aspectos cualitativos interesantes que coadyuvaban a sacar conclusiones sobre la
situacion de la variable principal que es el clima organizacional, desde el punto de vista
del personal operativo. Por ejemplo, la edad de los trabajadores y su nivel de instruccion
escolar, y el tiempo de trabajo que llevan en la empresa, lo que permiti6 observar el
comportamiento de las personas que muestran ciertas caracteristicas.

Se recolectaron opiniones de personas importantes que trabajan en la empresa
gue dieron su parecer individual respecto al trato que, en su percepcion, se da al personal
al interior de la empresa. También se realizO una observacion general a los ambientes
fisicos de la empresa. Por ejemplo, los bafios en los sectores de trabajo que en cierta

forma influyen en el estado de las percepciones de los trabajadores.
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Se realizd observaciones no estructuradas, por ejemplo, de los momentos de
compartimiento de los trabajadores en la hora del almuerzo, del sistema de seguridad y
recepcion, etc. Se tuvo conversaciones informales con personal de la empresa, tanto a
nivel de gerentes, como de trabajadores operativos y miembros del sindicato de
trabajadores correspondientes a la empresa, de los cuales se pudo extraer datos
interesantes para cualificar sus percepciones.

Este proceso de observacion inductivo permitié interpretar ciertas caracteristicas
del fendmeno estudiado, que coadyuvaron a obtener un resultado en el propésito de esta
investigacién. Se tomaron los datos correspondientes por la observacion de la realidad
gue se vive en la empresa, esta vez, ya no basados en datos cuantitativos, sino, basados
en caracteristicas, hechos y circunstancias reales que se dan en la organizacion.

Entonces para efectos del presente trabajo se utilizaron los dos enfoques de
investigacién: el cuantitativo y cualitativo, es decir, se utilizé el enfoque mixto. Como dice
Hernandez (et al., 2010): Ambos enfoques, cualitativo y cuantitativo, llevan a cabo la
observacion y evaluacion de fenomenos, establecen suposiciones o ideas como
consecuencia de la observacion y evaluacion realizadas, demuestran el grado en que las
suposiciones o ideas tienen fundamento. Revisan tales suposiciones o ideas sobre la
base de las pruebas o del analisis, y proponen nuevas observaciones y evaluaciones para
esclarecer, modificar y fundamentar las suposiciones e ideas; o incluso para generar
otras.

3.1.3. Tipos deinvestigacién

Los tipos de investigacion empleados para este caso son dos: descriptivos y
comparativos. Se hizo énfasis en lo descriptivo porque se analizaron los detalles y
aspectos concernientes al fendbmeno de estudio que representa el clima organizacional de

la empresa IACEA y comparativo porque se realizé una comparacion de las dimensiones
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del modelo de benchmarking que realiza GPTW con la actual situacion de la empresa que
surgi6 del diagndstico para desarrollar la propuesta.
3.1.4. Disefio de lainvestigacion

Hernandez Sampieri (et al.,, 2010) dice: la investigacion no experimental
cuantitativa podria definirse como aquella que se realiza sin manipular deliberadamente
variables. Es decir, se trata de estudios donde no se hace variar de forma intencional las
variables independientes para ver su efecto sobre otras variables. Lo que se hace es
observar fendbmenos tal como se dan en su contexto natural, para posteriormente
analizarlos.

Los disefios de investigacion transeccional o transversal recolectan datos en un
solo momento, en un tiempo Unico. Su propédsito es describir variables y analizar su
incidencia e interrelacion en un momento dado. Es como tomar una fotografia de algo que
sucede en determinado momento. Hernandez Sampieri (et al., 2010).

El disefio de investigacion, para este trabajo, ha sido también exploratorio, de
alguna manera, puesto que nunca se hizo un estudio de clima laboral en la empresa
mencionada, ni mucho menos se analizaron las subvariables contenidas en este trabajo.
Aungue mucho se ha escrito respecto al clima organizacional, y su aplicacién es frecuente
en otros ambitos especialmente internacionales, en esta empresa es la primera incursiéon
que se hizo con este tema.

Ha sido descriptivo y analitico porque especificé las propiedades de las personas,
las areas y grupos de trabajo que caracterizan a todo el personal de la empresa, también
porque se hizo una recopilacién y descripcién sistematica de los datos que se obtuvieron
y ademds se analiz6 las respuestas al cuestionario que se utiliz6 para evaluar su
contenido.

También fue propositivo debido a que mediante los resultados obtenidos del

diagnostico se pretende sugerir propuestas de soluciones alternativas, lo que implicaria
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que el presente trabajo tiene la intencién de proponer ajustes y medidas correctivas

necesarias que eleven el nivel de clima organizacional y por ende mejoren el desempefio

laboral de los trabajadores de la empresa IACEA.

3.1.5. Ciclo del trabajo diagnéstico

Las fases del ciclo diagnoéstico en el presente trabajo son las siguientes:

» Fase de sensibilizaciéon de la Alta Gerencia: En la primera fase se incluye la
coordinaciéon para la presentacion del trabajo diagnéstico al Gerente para su
aprobacion y una vez obtenida ésta se coordina con otros actores para la
implementacion de actividades.

» Fase de sensibilizacion hacia todo el personal: Se procede a sensibilizar a todo el
personal por medio de acciones motivacionales y generar asi el interés para participar
en el proceso.

« Fase de agenda de proceso de medicién: En esta fase se analizan los recursos que
se van a requerir para la ejecucion del diagnéstico, por lo que se realiza la gestion de
estos, elaborando en primer lugar una agenda de actividades y luego los instrumentos
para su socializacion.

 Fase de difusién de resultados: En esta fase se realiza la presentacion de los
resultados a la gerencia de IACEA mediante una exposicién coordinada.

» Fase de disefio del plan de mejora: En la ultima fase se incluye la sistematizacion
de toda la informacién obtenida durante el proceso de diagndstico y su posterior
andlisis para elaborar el informe final, para la entrega de la propuesta de medidas
correctivas a la gerencia de IACEA.

3.1.6. Disefio de los instrumentos de recoleccion de informacion

3.1.6.1. Técnicas de medicion

En cuanto a las técnicas de medicion se tuvo que acudir a fuentes primarias y

secundarias para obtener la informacion. Estas se tomaron porque se requeria cumplir
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con los requisitos de confiabilidad, validez y objetividad necesarias en la toma de datos e

informacion del fenbmeno estudiado.

a)

b)

Fuentes Primarias: Las fuentes primarias, de las que se obtuvo informacion de
primera mano, fueron las expresiones y opiniones directas de los trabajadores de la
empresa, extraidas a través de un cuestionario aplicado a la encuesta que se les
realizd. Este cuestionario, est4 en base al enfoque del Instituto GPTW para obtener
resultados que le permiten establecer el diagndstico de clima organizacional, es lo que
ellos llaman el “Trust Index”, que es el “indice de confianza”. Otra fuente primaria, fue
a través de la observacion directa en las instalaciones de la empresa de las rutinas de
trabajo, las caracteristicas de trato entre el personal, sus ambientes y los hechos
significativos que podrian dar pautas de las relaciones laborales, al interior de la
empresa. También se realizaron entrevistas, aunque de manera informal, a personas
clave de la organizacion, tanto de los niveles de gerencia, mandos medios y personal
operativo. Lo que permiti6 obtener valiosa informacion que coadyuvé al objetivo de
este trabajo.

Fuentes Secundarias: Fueron los documentos y material bibliografico que contenian
los temas correspondientes al clima organizacional, a los métodos de investigacion a
seguir y a los aspectos que se han considerado en este trabajo. Se revisaron también,
documentos e informacién a la que se podia acceder acerca de la empresa.

Los medios utilizados, fueron documentos expuestos en Internet y en las paginas

web correspondientes para obtener la informacién pertinente al objeto de andlisis de la

empresa. También se acudieron a tesis referidas al tema de clima organizacional.

3.1.6.2. Instrumentos de medicién

Un instrumento de medicién es un recurso que utiliza el investigador para registrar

informacién o datos sobre las variables que tiene en mente (Hernandez, et al., 2010). Un

instrumento de medicion adecuado es aquel que registra datos observables que
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representan verdaderamente los conceptos o las variables que el investigador tiene en

mente (Grinell & Unrau, 2005).

b)

Los requisitos que debe cumplir un instrumento de medicion son tres:
La confiabilidad, que es el grado en que un instrumento produce resultados
consistentes y coherentes;
La validez que es, el grado en que un instrumento en verdad mide la variable que se
busca medir; y
La objetividad se refiere al grado en que el instrumento es permeable a la influencia de
los sesgos y tendencias de los investigadores que lo administran, califican e
interpretan.

La escala de Rensis Likert creada en 1932 es uno de los tipos de escalas de

medicion, es una escala psicométrica utilizada principalmente en la investigacion para la

comprensién de las opiniones y actitudes de los encuestados. Sirve principalmente para

realizar mediciones y conocer sobre el grado de conformidad del encuestado hacia

determinada oracion siendo afirmativa o negativa.

Para el caso del presente trabajo, el cuestionario que se utiliz6 para realizar la

medicidn contiene tres partes:

a)

b)

La primera parte corresponde a los datos demograficos generales, donde el
encuestado manifiesta su rango de edad, su nivel de estudios, su género, su
antigiiedad en el trabajo y el area y cargo donde desempefia sus funciones.

La segunda parte que incluye dos respuestas abiertas que deben llenar los
encuestados, respecto a su percepcion personal sobre las bondades de la empresa y
sus sugerencias para que pueda ser un mejor lugar para trabajar.

La tercera parte es el cuestionario con 60 items, que son afirmaciones que debe
responder el encuestado, basandose en su propia experiencia y vivencia como

personal de la empresa.
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Cada item tiene la alternativa de respuesta considerando cinco opciones, Yy
tomando en cuenta la escala de Likert, son:
1) Casisiempre es falso (CSF);
2) Frecuentemente es Falso (FF);
3) A veces es Falso, A veces es Verdad (AVF — AVV);
4) Frecuentemente es Verdad (FV); y
5) Casi Siempre es Verdad (CSV).

En la evaluacion de los resultados, se ha tenido que adaptar la opcién de “los que
no respondieron” y se les asigné como NR o “no responde”.
3.1.6.3. Poblacién de estudio

“Una poblacién es el conjunto de todos los casos que concuerdan con una serie de
especificaciones”, menciona Selltiz (et al., 1980).

La unidad de analisis fue la empresa “Industria de Alimentos de la Ciudad de El
Alto” (IACEA), y participaron de la encuesta todos los ejecutivos, empleados y
trabajadores, desde presidencia, gerencias, jefes de area y personal en general. La
poblacion total que participé de la encuesta fueron 107 personas, quienes respondieron el
cuestionario para la obtencion del diagnéstico de clima organizacional. Por lo tanto, la
toma de datos no es probabilistica, ni muestral, porque se realizé la encuesta al total de
trabajadores de la empresa.
3.2. PROCESAMIENTO Y ANALISIS DE LA INFORMACION
3.2.1. Situacion geogréfica de la empresa

El presente trabajo de Investigacion se realiz6 en la Empresa que a los propdésitos
de este trabajo se denomina Industria de Alimentos de la Ciudad de El Alto (IACEA),
ubicada en el Departamento de La Paz de Bolivia, en la zona de Senkata.
La Ciudad de EIl Alto es la segunda Ciudad del Departamento de La Paz, de Bolivia, fue

creada como una entidad municipal independiente y con el rango de Ciudad, el 6 de
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marzo de 1985, por lo que se la considera una de las ciudades mas jovenes del Pais.
Debido a su estrecha cercania con la Ciudad de La Paz, la Ciudad de EI Alto forma parte
del Area Metropolitana de La Paz. Esta es la ciudad que mas rapido crecimiento
poblacional tuvo en los Ultimos afios.

Segun el Instituto Nacional de Estadistica (INE, 2018), en su boletin informativo
menciona que: la poblacion alcanz6 a 922.598 habitantes, de los cuales, el 51,4% son
mujeres y el 48,6% son hombres. Es una Ciudad que esti a 4.000 metros sobre el nivel
del mar, sus temperaturas oscilan entre los 12 a 18 °C en los tiempos calurosos. Y en los
tiempos frios puede llegar a los 5 °C bajo cero.

3.2.2. Datos del contexto histdrico de la empresa

La empresa IACEA inicia como un emprendimiento familiar por los afios 1990, en
ese entonces, realizaba la comercializacion de algunos productos agricolas de la zona
tropical de los yungas, y de las zonas altiplanicas andinas del Departamento de La Paz.
Los pequefios productores de estas regiones proveian a la empresa de productos como:
el café, chocolate, miel de abeja, propdleo, polen, frutas; y de las zonas altas andinas,
compraban: Cafiahua, Quinua, Amaranto, Cebada y Tarhui. Esta empresa se dedicaba a
la compra, venta y comercializaciéon de estos productos. El propdsito era ayudar a los
pequefios productores agricultores, a hacer llegar sus productos organicos y naturales a
los mercados locales y a los mercados internacionales.

En 1992, comienzan a elaborar “panes integrales” de trigo molido, en molinos de
piedra, también panes y reposteria enriquecida con cereales andinos y leguminosas como
la soya y el tarhui, sin uso de mejoradores quimicos, en hornos de ladrillo.

Para el afio 2002, la empresa se adjudico la provision de desayuno escolar en el
municipio de la Ciudad de La Paz, para 160.000 nifios de las escuelas publicas. El

crecimiento de la empresa fue muy notable y ampliaron su produccion y desarrollaron la
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producciéon de “barras super nutricionales” de cereales andinos mezclados con mani,

coco, miel, quinua y otros productos de amplio contenido nutricional.

3.2.3.  Productos y servicios de la empresa

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

Actualmente la variedad de sus productos que elaboran industrialmente son:
Pan integral de 10 tipos: pan chamillo, pan de soya, amaranto, maiz willcaparu,
cafiawa, tarhui y quinua, pan tipo aleman con linaza, ajonjoli, girasol y un pan dietético
gue no contiene, levadura, manteca ni azlcar.
Reposteria y galletas integrales de salvado de avena, salvado de trigo, queques de
almendra, queques de chocolate con willcaparu, queques de willcaparu y cafiawa.
Produce café organico en grano, café organico molido y café torrado.
Productos apicolas: Propéleo liquido, miel de abeja, miel de cafa, propomiel,
caramelos para la tos de miel y propoéleo.
Produce barras energéticas (nutrichango) de quinua, cafiawa, amaranto, y también,
barras energéticas con chocolate (superchango), de quinua, cafiawa y amaranto.
Produce granos andinos, quinua roja, quinua negra y quinua blanca.
Produce cereales integrales, como ser la granola corriente y super, de musli, quinua y
amaranto y cafiawa, con miel de cafia, sin azlcar.
Produce tallarines de trigo, spaguetis y fideos, de arroz, de maiz y de quinua.
Produce fibras integrales: como salvado de trigo, germen de trigo y salvado de avena.

Todos estos productos se venden en el mercado local y también se destinan a la
exportaciéon. La empresa mencionada elabora alrededor de 150 productos distribuidos
en cinco lineas diferentes: cereales, productos apicolas, panaderia integral, frutas y
café. Toda su produccion de alimentos es en base a cereales andinos y amazénicos,
la produccion es integral con un alto contenido proteico, nutritivo y totalmente

organico.
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De ser un emprendimiento familiar, paso a ser una microempresa y a través de sus
innovaciones y crecimiento sostenido lograron ser una mediana industria con una
produccion estimada que le permitié pasar de un volumen de produccién de 800 a 2.500
toneladas anuales de producto. Actualmente sus productos llegan al mercado local y parte
de ellos se exporta a mercados internacionales.

En el proceso de obtencién de materias primas, se apoyaron a 800 familias de
productores campesinos, de las regiones de los yungas, de las zonas altas andinas y de
la Amazonia de Bolivia. Para el afio 2009, la empresa se trazo6 el desafio de transformarse
en un holding de dos empresas con un brazo social: una empresa para el Mercado
Nacional y otra empresa para la exportacién y un programa social para el desarrollo de los
proveedores, con el propdsito de ayudar a alcanzar el crecimiento y desarrollo a los
pequefios productores campesinos de los yungas, y de las zonas andinas y amazonicas.
3.2.4. Mision y visién de la empresa
« MISION: es recuperar el potencial agroecolégico del pais y la cultura alimentaria de

todos los pueblos de Bolivia y combinarla con la mejor cultura alimentaria de los
pueblos del mundo. Aprovechar sus materias primas, sus usos y costumbres y, en
forma industrializada devolverla al pueblo. La prioridad es contribuir a la Seguridad
Alimentaria Nacional y al buen vivir aqui y ahora.

» VISION: es demostrar con su ejemplo pionero que la produccién agricola, ganadera e
industrial ecolégica basada en los pequefios y medianos agricultores de todos los
pisos ecoldgicos de Bolivia y, en la pequefa y mediana industria, es el camino para
lograr un desarrollo sostenible con justicia social entre los seres humanos, en armonia
con la tierra y con la rentabilidad suficiente para hacer de la empresa un modelo

sustentable.
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3.2.5. Logros y reconocimientos de la empresa
La empresa ha logrado galardones, premios y distinciones por su produccion y
servicio a lo largo de su historia. Se menciona algunos de ellos:

e En 1992 ler. PREMIO Nacional de la lll Feria Nacional de la Pequefia Industria y
artesania.

 En 1997 ler. PREMIO DE ALIMENTOS, otorgado por la Fundacion “La Feria” en la
VIII version de la Feria de la Pequefia Industria y Artesania.

» En 1999 PREMIO MEJOR ATENCION AL CLIENTE. Premio otorgado por la Sexta
Feria Exposicion Bolivia (FEXBOL).

- En el afio 2000 recibi6 el PREMIO GRANO DE ORO, Trofeo otorgado por la
Prefectura del Departamento de La Paz, en la Feria del Café realizada en los Yungas.

= En el afio 2000 recibio la Invitacion a participar en la provisién de Desayuno Escolar.
Invitacion directa del Gobierno Municipal de la Ciudad de La Paz.

« En el 2001 recibié el PREMIO KORY MARKA A LA CALIDAD DEL PRODUCTO,
SEGURIDAD INDUSTRIAL Y DEFENSA AL CONSUMIDOR, otorgado por el Gobierno
Municipal de La Paz.

« Del 2002 al 2008 se dio la ELECCION del Gerente Propietario de la Empresa como
Emprendedor Social, invitado a formar parte de la Fundacién Schwab de Suiza y al
Foro Econémico Mundial por siete afios consecutivos.

La empresa ha tenido reconocimientos y premios muy importantes que la han

impulsado a un crecimiento acelerado en su produccion y desarrollo. Sin embargo, a

pesar de todo este aspecto favorable, nunca se hizo en ella un estudio de Clima

Organizacional.
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3.2.6. Estructura orgénica de la empresa IACEA

El organigrama ejecutivo de la empresa IACEA, fue proporcionado por la Unidad
de Desarrollo Organizacional y Gestion de Personas. El mismo se fue construyendo y
adecuando conforme se daba el proceso de crecimiento de la empresa.
3.2.7. Observaciones y analisis sobre la estructura de IACEA

A simple vista se puede observar que su estructura organica obedece a una
estructura matricial que pretende conjugar la departamentalizacion funcional, con un
esquema de una estructura por productos y servicios. Su coordinacién es descentralizada,
pero mantiene una doble subordinacion, a la autoridad funcional y a la autoridad de cada
area. (Ver figura 6)

La gerencia de operaciones esta sobre puesta a las demas gerencias y funciones.
Las gerencias de produccién, de marketing y exportacion, de marketing nacional,
administrativa y financiera, y de investigacion y desarrollo estan subordinadas a la
gerencia de operaciones, y esta a su vez a presidencia, quien seria el propietario de la
organizacion. Esto obedece a que la empresa inici6 como un emprendimiento familiar,
inicialmente dedicada a la comercializacién de productos. Posteriormente, se dedico a la
produccién de alimentos procesados, lo que se convirtié en la tarea mas importante de la

empresa.
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Figura 6.
Estructura organica ejecutiva de la empresa.

ORGANIGRAMAEJECUTIVO DEIACEA

DIRECTORIO

PRESIDENCIA
EJECUTIVA

GERENCIA DE
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Nota: Unidad de Desarrollo Organizacional y Gestién de Personas. (IACEA)

En la medida de su crecimiento, se tuvo que ir contratando personal para
adecuarlos en las funciones que aparecian, de acuerdo con el surgimiento de nuevas

tareas y necesidades en el proceso de produccion y comercializacién de sus productos.
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3.2.8. Poblaciéon encuestada
Se encuesto al total de 107 personas que trabajan en IACEA (ver cuadro 8).

Cuadro 8.

Poblacion total encuestada.

AREAS Y CARGOS EN QUE TRABAJAN: CANTIDAD
PRESIDENCIA 1
GERENTES DE AREA 4
JEFATURAS DE AREA 10
ASISTENTES EN ADMINISTRACION 6
ASISTENTE DE SISTEMAS 2
ASISTENTE EXPORTACIONES 2
ASISTENTES EN COMPRAS 3
ASIST. INVESTIGACION Y DESARROLLO 2
PROGRAMAS ESTATALES 2
COMERCIALIZACION 3
CONTROL DE CALIDAD 6
ASISTENTE OPERACIONES 1
ALMACENES 8
MANTENIMIENTO 6
BENEFICIADO OPERARIOS 28
BARRAS Y EXTRUSADO 12
DERIVADOS 8
LAVADO, TOSTADO, TAMISADO 3
TOTAL 107

Nota: Elaboracion propia en base a los datos obtenidos de la Encuesta

de Clima Organizacional en la empresa IACEA.



3.2.9. Datos demogréficos de la poblacidén encuestada

Se realizd el levantamiento de datos en todas las &reas de trabajo de IACEA,
participaron: Presidencia, gerencias, jefaturas de é&rea, asistentes, personal del area
administrativa, comercial y todo el personal operativo.
A. Grupo etario de los trabajadores de la empresa IACEA

Conforme a las partes que contenia el cuestionario para realizar la encuesta, se
tomé los datos del personal que trabaja en IACEA de acuerdo con los rangos de edad que
ellos expresaron. Los resultados son los siguientes: (Ver tabla 1)

Tabla 1.
Grupos etarios de los trabajadores de la empresa IACEA.

FACTORES DE EDAD CANTIDAD  PORCENTAJE  GENERACIONES
A) EDAD:
1. MENOS DE 25 ANOS 7 7% CENTENNIALS "Z"
2. DE 25 A 34 ANOS 60 56% MILLENNIALS "Y"
3. DE 35 A 44 ANOS 28 26% MILLENNIALS "Y"
4. DE 45 A 54 ANOS 9 8% GENERACION "X"
5. MAS DE 55 ANOS 3 3% BABY BOOMERS
TOTAL 107 100%

Nota: Elaboracion propia en base a los datos obtenidos de la Encuesta

de Clima Organizacional en la empresa IACEA.

OBSERVACIONES:

De acuerdo con la Tabla 1, Se puede apreciar que la mayor cantidad de
trabajadores esta en el rango de edad de 25 a 34 afios, con el 56% del total del personal.
Le sigue con 26% los que estan en el rango de edad de 35 a 44 afios. Es decir, el 82%,
entre los rangos de edad de 25 a 44 afios, son de la “generacion millennials”, son gente
joven, con buenas posibilidades de productividad y rendimiento, en base a su edad. Los

més joévenes, menores de 25 afios sblo alcanzan el 7% aproximadamente, son la
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“generacion centennials”, y los mayores a 55 afios, los “baby boomers” son sélo el 3%. De
la “generacion X” son el 8%.
B. Nivel de estudio de los trabajadores en general

A continuacion, se muestran los datos del Nivel de estudios alcanzado por los
trabajadores de la empresa IACEA. (Ver tabla 2)

Tabla 2.
Nivel de estudios de los trabajadores de la empresa IACEA.

FACTORES CANTIDAD  PORCENTAIJE
B) NIVEL DE ESTUDIOS:

1. SECUNDARIO 21 20%
2. BACHILLER 26 24%
3. ESTUD. UNIVERSIT. 13 12%
4. TECNICO MEDIO 6 6%
5. TECNICO SUPERIOR 14 13%
6. TITULADO UNIV. 10 9%
7. POSGRADO 16 15%
8. NR (NO RESPONDE) 1 1%

TOTAL 107 100%

Nota: Elaboracion propia en base a los datos obtenidos de la Encuesta
de Clima Organizacional en la empresa IACEA.

OBSERVACIONES:

Como aspecto sobresaliente se puede observar, de acuerdo con la tabla 2, que el
20% no alcanzé a concluir sus estudios secundarios, el 24% alcanzaron hasta el
bachillerato. En los niveles de trabajo de menor jerarquia el 44% no tiene ninguna
formacion técnica.

Por otra parte, el 6% son técnicos medios y el 13% son técnicos superiores. Sin
embargo, en los cargos jerarquicos, se tiene 16 personas con estudios de posgrado, esto
representa el 15% y 10 personas con titulos universitarios que corresponden al 9% del

total del personal de la empresa.
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C. Nivel de antigtiedad de los trabajadores en la empresa
Otra categoria extraida de la encuesta es la antigiiedad de los trabajadores en la
empresa IACEA. Los resultados fueron los siguientes: (Ver tabla 3)

Tabla 3.
Cantidad de trabajadores por antigtiedad.

FACTORES CANTIDAD  PORCENTAIJE
C) ANTIGUEDAD

1. MENOS DE 1 ANO 24 22%
2.DE 1 A2 ANOS 10 9%
3.DE 2 A5 ANOS 34 32%
4.DE 6 A 10 ANOS 27 25%
5.DE 11 A 15 ANOS 6 6%
6. DE 16 A 20 ANOS 1 1%
7. MAS DE 21 ANOS 4 4%
8. NR (No Responde) 1 1%

TOTAL 107 100%

Nota: Elaboracion propia en base a los datos obtenidos de la Encuesta
de Clima Organizacional en la empresa IACEA.

OBSERVACIONES:

De acuerdo con los datos extraidos de la encuesta, se puede apreciar que el 22%
de los trabajadores tiene un tiempo de trabajo en la empresa menor a un afio. Esto podria
llevar a suponer que podria existir una alta tasa de rotacibn de personal en esta
organizacion. El 9% tiene el tiempo de trabajo de uno a dos afios. De 2 a 5 afios de
permanencia en la empresa le corresponde al 32 % del personal. Entre 6 a 10 afios de
permanencia esta el 25% de trabajadores de la empresa. De las personas que empezaron
a trabajar desde los inicios de la empresa, con més de 21 afios de servicio, s6lo quedan

cuatro, incluido el propietario que tiene el cargo de presidente.
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D. Proporcién de trabajadores por género (Ver tabla 4)

Tabla 4.
Cantidad de trabajadores de acuerdo a género.

FACTORES CANTIDAD PORCENTAIE
D) SEXO:
1. MASCULINO 66 62%
2. FEMENINO 41 38%
TOTAL 107 100%

Nota: Elaboracion propia en base a los datos obtenidos de la Encuesta de Clima
Organizacional en la empresa IACEA.

OBSERVACIONES:

En la empresa Industria de Alimentos de la Ciudad de El Alto (IACEA), el 62% de
los trabajadores de todas las areas son hombres y el 41% son mujeres.
E. Personal por areas de trabajo (ver tabla 5)

Los datos que se obtuvieron son de las apreciaciones personales que expresaron

los trabajadores en la encuesta.

Tabla 5.
Cantidad de trabajadores por area de trabajo.

FACTORES CANTIDAD PORCENTAIJE
E) AREA DE TRABAJO:
1. ADMINISTRATIVO 35 33%
2. OPERATIVO 64 60%
3. VENTAS 8 7%
TOTAL 107 100%

Nota: Elaboracion propia en base a los datos obtenidos de la Encuesta
de Clima Organizacional en la empresa IACEA.

OBSERVACIONES:

El personal administrativo alcanza a ocupar el 33% del total de trabajadores de la

empresa. El personal de ventas y comercializacion a nivel nacional y exportaciones
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alcanza el 7%. Al nivel operativo le corresponde el 60%, de la cantidad de personal en la
empresa.
F. Principal motivo para permanecer en la empresa

En esta parte, se quiso obtener datos respecto a las razones por las que un
trabajador permanece en la empresa. Son siete alternativas de respuesta segun el
cuestionario, y debian marcarse una hasta dos opciones, dependiendo del criterio del
encuestado. Algunos de los 107 encuestados, marcaron dos alternativas de respuestas,
por eso resultaron 163 respuestas tabuladas. Se tomaron todas las respuestas en
general, lo que arrojo los siguientes datos: (Ver tabla 6)

Tabla 6.
Principal motivo para permanecer en la empresa.
Cantidad de En

F) MOTIVOS PARA PERMANECER EN LA EMPRESA
respuestas porcentaje

Puedo armonizar el trabajo con mi vida personal. 34 21 %
Por la remuneracion y beneficios que recibo. 37 23 %
Porgue sé que el despido es un recurso de ultima 4 2%
instancia. 0
Por la oportunidad de desarrollarme y crecer
. 40 25%
profesionalmente.
Porque siento que hay un ambiente de amistad y
. 9 6%
colaboracion.
Porque me identifico con el servicio que realiza la
. 26 16 %
empresa a la sociedad
Otros motivos. 13 8%
TOTAL 163 100 %

Nota: Elaboracion propia en base a los datos obtenidos de la Encuesta de Clima Organizacional en
la empresa IACEA.

OBSERVACIONES:
El 21% de las 163 respuestas tabuladas indican que el trabajo armoniza con la
vida personal de los trabajadores. El 23% indica que los trabajadores permanecen en la

empresa por la remuneracion y beneficios que se les brinda. El 25% de las respuestas
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indica que los trabajadores estan porque se les brinda la oportunidad de desarrollar y
crecer profesionalmente.

Las percepciones anteriores pueden obedecer a que el horario de trabajo les
facilita para tener actividades complementarias. El ingreso es a las 8:30 horas de la
mafana y la salida a las 17:00 horas de la tarde, porque incluye 30 minutos del tiempo de
almuerzo que brinda la empresa, a todo el personal.

Las horas de trabajo son ocho horas establecidas por ley, para todo el personal.
Para el area de produccion, se realizan tres turnos, cada uno de ocho horas, en las 24
horas de trabajo del area operativa.

Por otro lado, sélo el 2% de las respuestas indicaron que la empresa utilizaria
como ultimo recurso el despido. Lo que quiere decir que hay un sentimiento generalizado
de que la persona puede ser despedida en cualquier momento y por cualquier
circunstancia atenuante.

Otro aspecto critico es, que sélo el 6 % de las respuestas indican que el trabajador
permanece en la empresa porque hay un ambiente de amistad y colaboracién en ella. El
16 % de las respuestas indica que los trabajadores permanecen porgque se identifican con
el servicio que realiza la empresa a la sociedad.

3.3. PARAMETROS DE MEDICION PARA DETERMINAR EL NIVEL DE CLIMA

ORGANIZACIONAL SEGUN GPTW

El modelo de GPTW es aplicable a cualquier tamafio de empresa, de cualquier
rubro o industria a la que se dedique y sin importar su ubicacién geogréafica. Realiza la
medicion de las siguientes relaciones interconectadas:

1) Larelacion de los trabajadores con sus jefes y superiores.
2) Larelacion de los trabajadores con la empresa.

3) Larelacion de los trabajadores con sus compafieros y camaradas.
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También analizan la cultura de la organizacion estudiando y asesorando sobre las
politicas y préacticas que la empresa desarrolla e implementa para sus empleados, a
través de su estudio del “Culture Audit” o Auditoria de la Cultura.

Aqui cabe mencionar, que este estudio de “Culture Audit”, especificamente, no se
pudo realizar en el presente trabajo de investigacion, por las limitaciones de informacion, y
también por la condicionalidad de privacidad que propusieron los ejecutivos de la
empresa. Sin embargo, se pudo realizar el analisis de la situaciébn a través de una
observacion informal de los hechos suscitados en el proceso de investigacion.

3.3.1. Los parametros de medicion del GPTW

Para definir el nivel de clima organizacional, segin GPTW, se considera las
dimensiones y subdimensiones y la valoracion que se obtiene de estas, a través de la
encuesta “Trust Index” o “indice de confianza”. Los resultados se comparan, a través de
su Benchmarking, con las empresas que estan en sus listas de todo el mundo, y su
calificacién las categoriza como:

» Las empresas calificadas como las 10 mejores del mundo, tienen un gran clima
laboral y son lugares excelentes para trabajar, su nivel de confianza es arriba del 90%,
segun la valoracion que obtienen de las encuestas.

« Las empresas que estan entre las 50 mejores como excelentes lugares para
trabajar, con climas laborales favorables, muestran niveles de confianza a partir del
80%, segun la medicién que se les realiza.

- Las empresas que no califican como lugares excelentes para trabajar, es decir, con
climas laborales inadecuados, e insuficientes, son aquellas en las que alcanzan entre
60 y 70% en la medicion de confianza.

De acuerdo con los criterios de GPTW, los parametros que usa para diagnosticar

el nivel de clima organizacional de las empresas, son los siguientes: (Ver figura 7)
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Figura 7.
Esquema de medicion del clima organizacional del GPTW.

BAJA
CONFIANZA

COMENZANDO

60% 10%

Nota: Esquema del Great Place to Work, adaptacion propia.

Las empresas que estan en el 60 % de nivel de confianza, o méas bajo, estan con
un nivel de clima organizacional critico, y se encuentran en zona de riesgo.
3.4. RESULTADOS DE LA MEDICION DE CLIMA ORGANIZACIONAL

Los resultados de las dimensiones de clima organizacional se han logrado a través
de una encuesta que se realiz6 a 107 trabajadores, que llenaron el cuestionario que
contenia 60 items en forma de afirmaciones. Cada encuestado debia responder
escogiendo una opcién, segun su propio criterio, entre cinco alternativas de respuesta, de
acuerdo con el escalamiento de Likert.

Las opciones de respuesta fueron las siguientes: 1) Casi Siempre Falso (CSF); 2)
Frecuentemente Falso (FF); 3) A veces es Falso, A veces es Verdad (AVFAVV); 4)
Frecuentemente es Verdad (FV); y 5) Casi Siempre es Verdad (CSV). Para fines de
andlisis, registro y exposicion de los datos, se tuvo que adaptar la respuesta de los que
“No respondieron” ( NR).

El cuestionario como documento en si, no se agrup6 por dimensiones por razones

estratégicas, para que la asociacién de respuestas no tenga ninguna influencia sobre los
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encuestados. Sin embargo, para el andlisis, si ha sido necesaria su agrupacion de
acuerdo a la pertenencia de las afirmaciones a cada dimension y subdimension.
3.4.1. DIMENSION DE CREDIBILIDAD:

Esta dimension expresa las percepciones que tienen los trabajadores respecto a la
calidad de comunicacion que existe en la empresa, entre el personal, sus jefes y
superiores. También muestra el cdmo perciben los trabajadores la competencia y la
capacidad del liderazgo, para ejecutar las tareas que demanda la organizacion y el
relacionamiento laboral.

Asimismo, esta dimension, manifiesta las opiniones de los trabajadores respecto a
la subdimension integridad del liderazgo, si éstos cumplen sus promesas 0 no, Yy Si los

jefes y superiores hacen lo que dicen. (Ver gréfico 2)

3.4.1.1. Enla Subdimension Comunicacion:

Se refiere a la medicién de si los jefes estan generando informacion completa y
transparente de la empresa hacia los trabajadores, si estan incentivando la accesibilidad a
los directivos, si hay una politica de puertas abiertas, si se les toma en cuenta para las
decisiones pertinentes en la empresa. El resultado general para esta subdimension fue
del 34%. Es un resultado que muestra un nivel critico, y esta por debajo de las empresas
que no califican para un buen clima laboral (Ver grafico 2). A continuacién se muestra,
algunas respuestas como ejemplo:

- En la afirmacion que dice: “Los jefes comunican claramente sus expectativas”, el
28% dijo que es verdad y el 30 % dijo que es falso. Es decir, sumados a los
indecisos del 38%. La gran mayoria, el 68%, opina que los jefes no comunican
claramente sus expectativas. No hay asertividad en la comunicacion de parte de

los jefes.
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En el item que dice: “Los jefes me mantienen informado acerca de temas y
cambios importantes”. Solo el 25% dijo que es verdad, el 35% dijo que es falso,
con los indecisos, el 71% opinaria que esto es falso. Los jefes no valoran las
posibles y adecuadas opiniones de los trabajadores.

En el item, donde dice: “Los jefes son accesibles y es facil hablar con ellos”, el
35% afirma que es verdad, el 23% dice que es falso, mas el 38% de indecisos,
hacen concluir que el 61% ve problemas en la accesibilidad a los jefes. Para la
mayoria los jefes son cerrados en la comunicacion.

En el item que dice: “Los jefes tienen una vision clara de hacia donde va la
organizacion y como lograrlo”, sélo el 35% dijo que es verdad. Quiere decir que la

mayoria cree que los jefes no tienen clara la vision y mision.

3.4.1.2. Enla Subdimensién Competencia:

Aqui se ve si los lideres o jefes son competentes cumpliendo la vision y manejo de

la empresa, si se hace una buena coordinacién y manejo de los recursos, si se hace una

buena gestion con los trabajadores. El resultado de la encuesta en general, para esta

subdimensiéon fue de un 43%, nivel critico, por debajo de las que no califican. Y las

respuestas a algunos items fueron:

En el item que dice: "Los jefes hacen un buen trabajo en la asignacién y
coordinacion de las personas”, el 30% afirma que es verdad, el 27% dice que es
falso, y con los indecisos el 37%, se concluye que el 64% perciben que esto no es
asi. Los jefes no saben delegar ni empoderar al personal.

En el item que dice: “A las personas aqui se les da bastante responsabilidad”, el
68% dijo que es verdad, sélo el 11% dijo que es falso. Aqui los encuestados

entendieron que se les asigna muchas responsabilidades como carga de trabajo.
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- En el item que dice: “los jefes operan el negocio en forma competente”, el 45% dijo
que es verdad, el 22% dijo que es falso, el 23% fueron indecisos, lo que quiere
decir, que el otro 45% no favorecen esta afirmacion. Hay dudas sobre la
competencia de los jefes.

- Donde dice: “Los jefes incorporan personas que se adaptan bien a este lugar”, el
27% dice que es verdad, el 19% dice que es falso, el 46% expresaron su

indecisiéon. La mayoria cree que los jefes fallan en liderazgo.

3.4.1.3. Enla Subdimensién Integridad:

Se mide la confiabilidad y consistencia en los directivos, y en los jefes, asi como el
manejo ético de la empresa en opinion de los trabajadores. El resultado logrado alcanzé a
33% de nivel critico. A continuacion, se sefalan algunas respuestas:

- Donde dice: “los jefes cumplen con sus promesas”, el 20% afirma que es verdad,
el 43% dice que es falso, el 29% indecisos. Se concluye que la mayoria del
personal duda de la integridad de sus jefes.

- Donde dice: “Los jefes hacen lo que dicen”, s6lo el 28% dice que es verdad, el
25% dice que es falso, con 39% de indecisos, se concluye que la integridad de los
jefes esta cuestionada por la mayoria.

- Donde dice: “Creo que aqui habria un despido masivo s6lo como ultima opcién”,
s6lo el 38% cree que es verdad, el 23% dice que es falso, el 30% son indecisos.
Se concluye que la mayoria teme perder su trabajo, no se sienten seguros.

- Donde dice: “Los jefes conducen el negocio honesta y éticamente”, el 44% dijo
que es verdad, el 20% dijo que es falso, 25% fueron indecisos. Hay dudas en la

mayoria respecto a la honestidad y ética.
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Graéfico 2.
Diagnéstico comparativo de la dimension Credibilidad y sus subdimensiones.

DIAGNOSTICO COMPARATIVO DE CREDIBILIDAD
Y SUS SUBDIMENSIONES
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PORCENTAIJES

DIMENSIONES Y SUB DIMENSIONES

M IACEA ™ EMPRESAS QUE NO CALIFICAN B 50 MEJORES B 10 MEJORES

Nota: Elaboracion propia en base a los datos obtenidos de la Encuesta
de Clima Organizacional en la empresa IACEA y de las publicaciones de ranking de GPTW.

3.4.1.4. Dimension Credibilidad desde la 6ptica del personal.

Se ha medido a todo el personal de la empresa IACEA vy los resultados fueron que
Presidencia y todos los gerentes expresaron un nivel de 61% de credibilidad en la
organizacion, los jefes de area expresaron un 45%, los trabajadores tanto de
administracion, comercializacion y el area operativa de produccion manifestaron una
credibilidad de 34%. En general, el nivel de credibilidad resulté en 36%.

Esta diferencia entre la 6ptica de los ejecutivos y los trabajadores, puede obedecer
a que los gerentes no estan viendo los problemas de insatisfaccion en la comunicacion
gue perciben los trabajadores, ni tampoco en la competencia e integridad que deberian
demostrar, lo que muestra un nivel de confianza bajo de parte de los trabajadores en sus

superiores. (Ver gréafico 3)
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Grafico 3.
Resultados de la dimension de credibilidad en opinion de trabajadores.
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Nota: Elaboracion propia en base a los datos obtenidos de la Encuesta de Clima
Organizacional en la empresa IACEA.

3.4.1.5. Dimension Credibilidad en general

Se computaron 1.498 respuestas en total, considerando los 14 items o
afirmaciones, que corresponden a esta dimensién. (ver gréafico 4). Los resultados fueron:
que el 26% indic6 que todas las afirmaciones son falsas, el 36% sefial6 que las
afirmaciones son verdaderas, el 32% mostré indecisiéon y el 6% no quisieron responder.
Con estos datos se puede concluir que la Dimension Credibilidad en general, de acuerdo
con las percepciones expresadas por todos los trabajadores, alcanza al porcentaje del
36%.

Grafico 4.
Dimension credibilidad a nivel general

NR; 6%

DHVIENSION CREDIBILIDAD s, 135

y CREDIBILIDAD

L FV;27%

AFAV; 32% PARA EL 36 %
DEL PERSONAL

Nota: Elaboracion propia en base a los datos obtenidos de la Encuesta de Clima Organizacional en
la empresa IACEA.
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ANALISIS DE ALFA CRONBACH PARA LA DIMENSION CREDIBILIDAD:

Este andlisis, se realiz6 a todas las dimensiones, pero como ejemplo, sélo se
expone para la dimensién Credibilidad.

El coeficiente Alfa Cronbach, sirve para comprobar si el instrumento de medicion,
el cuestionario, recopila informacién veraz, fiable o defectuosa. A manera de ejemplo, se
mostrara el procedimiento de célculo para la dimensién de credibilidad. (Ver tabla 7)

Tabla 7.

Andlisis del coeficiente de Cronbach de la dimensién credibilidad a nivel general.

DIMENSION CREDIBILIDAD A NIVEL GENERAL CSF FF AVFAW FV SV NR TOTAL VAR.i VAR.TOT.
CUESTIONARIO CREDIBILIDAD:
Los jefes comunican claramente 18 14 41 27 3 4 107" 209,37
Si pregunto a los jefes recibo respuestas directas y '
claras. 15 13 27 38 11 3 107 157,77
Los jefes son accesibles, es facil hablar con ellos. 13 12 41 27 11 3 107 18897
Los jefes siempre informan acerca de temas y cambios '
importantes. 15 22 38 24 3 5 107 170,97
Los jefes tienen vision clara y saben hacia donde va la '
organizacion y cémo lograrlo 8 21 31 25 13 9 107 86,57
Los jefes confian en la gente sin tener que supervisarla '
continuamente 14 17 32 29 9 6 107 111,77
Los jefes hacen buen trabajo en la asignacién y ’
coordinacion de las personas. 15 14 40 25 7 6 107 164,57
A las personas aqui se les asigna bastante '
responsabilidad. 6 5 20 53 19 4 107 347,77
Los jefes cumplen sus promesas. 27 19 31 19 2 9 107" 117,77
Los jefes hacen lo que dicen. 18 9 42 25 5 8 107" 194,97
Creo que el despido masivo sélo seria una ultima '
opcion. 10 15 32 23 18 9 107 74,97
Los jefes son competentes. 12 12 25 36 12 10 107" 108,97
Los jefes son honestos y éticos en la empresa. 14 8 27 31 16 11 107" 83,77
Los jefes incorporan personas que se adaptan bien a '
este lugar. 9 12 49 25 4 8 107 28457
TOTALES 194 193 476 407 133 95 1498 23964,67
PORCENTAJE 13% 13% 32% 27% 9% 6% 100%

SUM  2302,73

Nota: Elaboracion propia en base a los datos obtenidos de la Encuesta de Clima Organizacional en
la empresa IACEA.
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El Alfa Cronbach es por tanto un coeficiente de correlacion al cuadrado que, a
grandes rasgos, mide la homogeneidad de las preguntas o afirmaciones promediando
todas las correlaciones entre todos los items para ver que, efectivamente, se parecen.
(Consulta: 2014, julio 14)

Su interpretacion sera que, cuanto mas se acerque el indice al extremo 1, mejor es
la fiabilidad, considerando una fiabilidad respetable a partir de 0,80.

Su férmula es la siguiente:

Donde:
K = El numero de items.
Si2 = Sumatoria de Varianzas de los items, es (VAR. IT.)
St2 = Varianza de la suma de los items, es (VAR. TOT.)
a = Coeficiente de Alfa de Cronbach.

Para fines del calculo:
VAR IT. = Es la varianza de cada item.
VAR. TOT. = Es la varianza del total de items.

Las varianzas de cada item y la varianza del total se han procesado en Excel.
Entonces siguiendo la férmula, el célculo seria:

A = (14/14-1) (1- (2.302,73 / 23.964,67)) = 1,07692 x (1-0,0960885)
EL ALFA CRONBACH =0.97
Lo que significa que el cuestionario aplicado es un instrumento de medicion,

altamente fiable y sus datos son confiables y fidedignos.
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3.4.2. DIMENSION DE RESPETO:

Esta dimension analiza las percepciones que tiene el trabajador respecto al
respaldo que recibe de parte de sus jefes y comparfieros de trabajo, si se les da
oportunidades de participacion en las decisiones de la empresa. Si reciben colaboracidon

para hacer su trabajo. Y si son cuidados en sus necesidades personales.

3.4.2.1. Enla Subdimension Respaldo:

Aqui se analiza si los directivos y jefes se preocupan por desarrollar las
habilidades y capacidades profesionales de sus subordinados, si se les provee de los
equipos Yy recursos necesarios para su trabajo, si se les reconoce en el buen desempefio
y logro de las metas organizacionales. El resultado alcanzado para este subdimension fue
de 36%. Las respuestas a los items fueron:

- En el item que dice: “Me dan recursos y equipos necesarios para mi trabajo”, el
43% dijo que es verdad, el 24% dijo que es falso, el 33% de indecisos, hace
concluir que la mayoria no se sienten respaldados.

- En el item que dice: “recibo capacitacion e impulso para crecer laboralmente”, el
53% afirma que es verdad, el 20% dice que es falso y 22% son indecisos. Lo que
quiere decir que hay programas de capacitacion, pero no son los adecuados para
comprometer al personal con la vision y objetivos de la empresa.

- Donde dice: “Los jefes reconocen mi buen trabajo y mi esfuerzo extra”, sélo el 17%
dice que es verdad, el 41% afirma que es falso, y el 36% son indecisos. Mas del
75% no creen que se les reconozca su esfuerzo.

- Donde dice: “Los jefes incentivan y responden a nuestras ideas y sugerencias”, el
31% dice que es verdad, el 32% afirma que es falso. La mayoria siente que no son

escuchados por sus jefes.
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3.4.2.2. Enla Subdimension Cuidado:

El resultado fue de 34%., aqui se mide si los directivos valoran a sus trabajadores
y les ayudan a equilibrar la vida profesional y personal, si se estimula la consideracion
como seres humanos. También, si se les provee de instalaciones fisicas seguras y

adecuadas para el trabajo, y si se les provee de ambientes emocionalmente saludables.

Donde dice: “Aqui hay seguridad fisica para trabajar”, el 46% opina que es verdad,
el 20% afirma que es falso, el 33% son indecisos. La empresa cumple en alguna
medida con las normas de seguridad, pero no es suficiente.

- Donde dice: “Los jefes involucran a las personas en las decisiones para sus
actividades y el ambiente de la empresa”, el 32% dijo que es verdad, el 28% dijo
gue es falso, el 34% fueron indecisos. La mayoria tiene la percepcién de que no se
los involucra en las decisiones.

- Donde dice: “Agqui hay un ambiente psicolégica y emocionalmente saludable para
trabajar”, el 31% opina que es verdad, el 22% dice que es falso, 34% son
indecisos. Quiere decir que para la mayoria hay un ambiente estresante.

- Donde dice: “Nuestras instalaciones dan lugar a un buen ambiente de trabajo”, el
44% dijo que es verdad, el 13% dijo que es falso, el 35% fueron indecisos. Se
confirma que la empresa cumple con las medidas de seguridad e higiene, pero se
debe mejorar esta percepcion.

3.4.2.3. Enla Subdimension Colaboracion:

Mide las percepciones de los trabajadores respecto a si se incentiva a los
trabajadores a sugerir ideas o acciones que sean iniciativas para mejoras en la empresa,
si se les da lugar y se les toma en cuenta en decisiones que afecten su trabajo. Asimismo,
si se les colabora para que su trabajo sea mas eficaz y eficiente. El resultado logrado fue

de 29%, (ver gréfico 5):
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Donde dice: “Los jefes comprenden los errores involuntarios al hacer el trabajo”, el
26% dice que es verdad, el 38% afirma que es falso, y 28% de indecisos. Esto
hace concluir que la mayoria piensa que los jefes son intolerantes con los errores
involuntarios.
Donde dice: “Las personas pueden equilibrar el trabajo con su vida personal’, el
26% dice que es verdad, el 37% dice que es falso, el 31% son indecisos al
respecto. Se concluye que la mayoria piensa que no son considerados en su vida
personal.
Donde dice: “Los jefes se interesan en mi como persona, y no s6lo como
trabajador”, el 33% dice que es verdad, el 20% dice que es falso, el 33% son
indecisos. La mayoria percibe que los jefes no se interesan en ellos como
personas.
Donde dice: “Me dan tiempo libre para arreglar mis asuntos privados cuando lo
necesito”, el 33% dice que es verdad, el 27% dice que es falso, 31% son indecisos
al respecto. La mayoria sienten que no tienen esa libertad.

Grafico 5.

Diagnéstico comparativo de la dimension respeto y sus subdimensiones:
respaldo, colaboracién y cuidado.
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Nota: Elaboracién propia en base a los datos obtenidos de la Encuesta de Clima
Organizacional en la empresa IACEA y de las publicaciones de ranking de GPTW.
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3.4.2.4. Dimension de Respeto desde la 6ptica del personal.

Los Ejecutivos asumen que hay un nivel de respeto del 61%, los jefes el 41%, y los
trabajadores del 32%. En general resulta el 34%. Lo que significaria que los trabajadores
no se sienten respaldados, perciben que no se les toma en cuenta para las decisiones
importantes, no se sienten cuidados y no reciben colaboraciéon. Aunque los ejecutivos dan
un mayor nivel a esta dimension, de todas maneras, esta en nivel critico debajo de las
empresas que no califican, segun GPTW, (Ver grafico 6).

Gréfico 6.
Resultados de la dimensidn de respeto, en opinién de trabajadores.
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Nota: Elaboracion propia en base a los datos obtenidos de la Encuesta de Clima
Organizacional en la empresa IACEA.

3.4.25. Dimensidon Respeto a nivel general

En sintesis, el 27% de las respuestas de los 107 encuestados, indican que las
afirmaciones contenidas en el cuestionario, respecto a la Dimensién Respeto, son falsas,
el 34% de las respuestas sefialan que las afirmaciones son verdaderas, el 32% muestra

indecision y el 6% no respondieron a las afirmaciones.
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Con estos datos se puede concluir que la Dimensién de Respeto en general, de
acuerdo con las percepciones expresadas por todos los trabajadores, alcanza al
porcentaje del 34%, (Ver gréfico 7).

Gréfico 7.

Dimension de respeto a nivel general

DIMENSION RESPETO
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_Sv; 10%

AVFAVV; 32%

Nota: Elaboracion propia en base a los datos obtenidos de la Encuesta de Clima Organizacional en
la empresa IACEA.

3.4.3. DIMENSION DE IMPARCIALIDAD

Esta dimensién expresa las percepciones que tienen los trabajadores respecto a la
equidad, a la ausencia de favoritismos y al sentido de justicia, o trato justo que se les
da a los trabajadores.
3.4.3.1. EnlaSubdimension Equidad:

Se refiere al establecimiento del equilibrio entre la compensacion y el trabajo,
asegurando que el buen trato se da sin importar la posicién. El resultado de la medicion
alcanzé al 35% de personas que opinan que hay equidad en la empresa. Algunas
respuestas a los items fueron:

- En el item que dice: “Todos podemos recibir un reconocimiento especial’, el 21%
dijo que es verdad, el 42% dijo que es falso. La opinién generalizada es que no se

reconoce el esfuerzo y el trabajo del personal.
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- Donde dice: “Aqui se paga adecuadamente por el trabajo”, el 42% afirm6 que es
verdad, el 20% dijo que es falso, el 33% fueron indecisos. Se concluye que los
salarios econdmicos son razonables, donde se falla es en los salarios
emocionales.

- Donde dice: “Aqui tratan en forma justa, independientemente de la preferencia
sexual”’, el 45% dijo que es verdad, solo el 15% dijo que es falso. 28% fueron
indecisos en su respuesta. Se concluye que no hay discriminaciébn en este
aspecto.

- Donde dice: “si recibo trato injusto, me escucharan y me haran justicia”, el 43%
dijo que es verdadero, el 23% dijo que es falso. Es posible que el peso del
sindicato, defendiendo a los trabajadores, pese en estas opiniones, puesto que
sus presiones pueden doblegar a los ejecutivos.

- Donde dice: “La empresa apoya contratando personas discapacitadas”, el 23% dijo
que es verdad, el 39% dijo que es falso, el 28% son indecisos. Para la mayoria
esta politica no se cumple de parte de la empresa.

3.4.3.2. Enla Subdimension Ausencia de Favoritismo:
Es cuando se asegura la ausencia de favoritismos y “moviles politicos” como
medios para obtener ventajas, y el resultado fue de 31%. Las respuestas fueron:

- Donde dice: “Los jefes no hacen favoritismos”, sélo el 28% dice que es verdad, el
30% opina que es falso, el 36% son indecisos. Se concluye que el personal opina
que hay favoritismos.

- En la afirmacién: “Los ascensos se dan de acuerdo a los merecimientos”, el 24%
dice que es falso, el 35% opina que es falso, y el 34% fueron indecisos. La

mayoria cree no se ascienden por meéritos.
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En la afirmacién: “Se evita la politiqueria para conseguir las cosas”, el 25% cree
gque es verdad, el 37% cree que es falso, el 29% fueron indecisos. Nuevamente se
confirma que hay favoritismos.

En la afirmacion: “Recibo buen trato sin importar mi posicion en la empresa”, el
46% dijo que es verdad, el 18% dijo que es falso. Se concluye que hay indicios de
buen trato, pero puede mejorar con politicas y practicas que promuevan la empatia

en la empresa.

3.4.3.3. Enla Subdimensiéon Justicia:

Se refiere a velar porque no exista ni se permita discriminacion de ningun tipo.

Estableciendo la existencia de mecanismos de comprension, apelacion, y recepcién de

quejas y consultas. El resultado de la medicion fue de 43%. (Ver grafico 8)

Respecto al item: “Recibo una parte justa de las ganancias de esta organizacion”,
el 29% dijo que es verdad, el 23% dijo que es falso, el 37% fueron indecisos. Se
concluye que la mayoria no cree que recibe parte justa de las ganancias de la
empresa.

Respecto a: “Aqui al personal se le trata con justicia sin importar su edad”, el 41%
cree que es verdad, el 26% opina que es falso, 26% manifiestan su indecisién. Se
concluye que hay un trato justo al personal que debe ser mejorado.

Respecto a: “Aqui al personal se le trata con justicia sin importar su raza”, el 57%
afirmd que es verdad, so6lo el 20% dijo que es falso. La mayoria cree que en la
empresa no hay discriminacion por el aspecto racial.

Respecto a: “Aqui al personal se le trata con justicia sin importar su sexo”, dijeron
gue es verdad el 53%, es falso para el 15%. La mayoria no percibe discriminacion

por razén de género.
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Gréfico 8.
Diagndstico comparativo de las subdimensiones de Imparcialidad.
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Nota: Elaboracion propia en base a los datos obtenidos de la Encuesta de Clima
Organizacional en la empresa IACEA y de las publicaciones de ranking de GPTW.

3.4.3.4. Dimension Imparcialidad desde la 6ptica del personal.

Presidencia y gerencias creen que hay imparcialidad en un 68%, los jefes en 59%
y los trabajadores en 32%, y a nivel general es el 36%. Los ejecutivos no alcanzan a
percibir que para la mayoria del personal no hay equidad, ni justicia, ni reglas claras,
especialmente en el area operativa. Los trabajadores consideran que no son bien tratados
y gue no se valora su trabajo. Algunos, manifestaron que existe favoritismos, que se da
preferencias y se da ventajas a quienes no se lo merecen. Expresaron que se da cierto
tipo de discriminacion, especialmente entre las areas administrativa y operativa. También,

opinaron que no se escuchan las quejas y sugerencias del personal. (Ver gréafico 9)
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Grafico 9.
Resultados de la dimension de imparcialidad en opinién de trabajadores.
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Nota: Elaboracion propia en base a los datos obtenidos de la Encuesta de Clima
Organizacional en la empresa IACEA.

3.4.3.5. Dimension Imparcialidad a nivel general

En sintesis, el 27% de respuestas de todo el personal de IACEA, indican que las
afirmaciones contenidas en el cuestionario, respecto a la dimension imparcialidad, son
falsas, el 36% de las respuestas sefialan que las afirmaciones son verdaderas, el 29%
muestra indecision y el 8% no respondieron a todas las afirmaciones.

Con estos datos se puede concluir que la Dimensiéon Imparcialidad en general, de
acuerdo con las percepciones expresadas por todos los trabajadores, alcanza al

porcentaje del 36%. (Ver gréfico 10)

111



Gréfico 10.

Dimensién de imparcialidad a nivel general.

DIMENSION IMPARCIALIDAD

NR; 8%  CSF; 14%

SV; 12%

EL 36 % DEL PERSONAL
CONSIDERA QUE HAY
IMPARCIALIDAD

Nota: Elaboracion propia en base a los datos obtenidos de la Encuesta de Clima Organizacional en
la empresa IACEA.

3.4.4. DIMENSION DE CAMARADERIA

En esta dimensién se analiza cuantitativamente el estado de las relaciones
interpersonales, con los jefes y superiores, también con los colegas de trabajo, como es
el nivel de compafierismo y amistad segun las percepciones de los trabajadores. También
se observa el aspecto de hospitalidad a los visitantes, y si se da la bienvenida a los
nuevos, y si se los incorpora de manera amable a las labores de la empresa. Y mide el
sentimiento de pertenencia que se da al interior de la organizacion. (Ver gréfica 11)
3.4.4.1. La Subdimension Relaciones Interpersonales:

Es respecto a tener un ambiente amigable y divertido en dénde trabajar. El
resultado alcanzado fue del 40%. Las respuestas a algunos items fueron:

- Respecto a: “Aqui hay un ambiente amistoso de trabajo”, el 32% dijo que es
verdad, el 25%, dijeron que es falso, el 40% fueron indecisos. La mayoria
considera que hay un ambiente hostil, no amigable.

- Respecto a: “Aqui hay un ambiente de colaboracion”, el 45% dijo que es verdad, el

15% dijo que es falso, el 36% fueron indecisos. Hay colaboracion entre
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compafieros y camaradas de trabajo, aunque se nota falta de unidad entre las

areas administrativas y operativas.

- Respecto a:” Es entretenido trabajar en esta empresa”’, el 44% afirmo que es
verdad, solo el 10% dijo que es falso, el 40% fue indeciso. Buena cantidad de
trabajadores aprecian trabajar en la empresa, porque hay cierto nivel de
compafierismo en cada &rea, pero falta mayor integracion con las otras areas.

3.4.4.2. EnlaSubdimensién Hospitalidad:

Referida a ser cordiales y hospitalarios con los clientes, con los nuevos
trabajadores, con los empleados en general, y con todo el entorno de relaciones de la
empresa, disefiando y ejecutando programas de induccion y practicas de bienvenida. Las
respuestas a algunos items fueron:

- Respecto a: “Si se transfiere y cambia de &rea de trabajo a algun trabajador, se le
hace sentir como en casa”, el 26% respondieron que es verdad, el 32% afirma que
es falso, el 36% fueron indecisos. Para la mayoria hay falencias de hospitalidad en
los jefes.

- Respecto a: “Aqui se preocupan por los trabajadores”, el 36% opina que es
verdad, el 27% dice que es falso, el 32% fue indeciso al respecto. Entonces la
mayoria cree que los jefes no se preocupan por los demas.

- Respecto a: “Se da buena acogida y bienvenida al personal nuevo”, el 36% dijo
que es verdad, el 25% dijo que es falso, el 32% fueron indecisos. Hay falencias en
la receptividad a las personas.

3.4.4.3. La Subdimension Sentido de Pertenencia:
Analiza si se incentiva el sentimiento de familia y de pertenencia al grupo, si hay

sentido de comunidad. El resultado de la encuesta fue de 48%, y respondieron asi:
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Donde dice: “Puedo ser yo mismo en la empresa”’, el 57% dijo que es verdad, sélo
el 15% dijo que es falso, el 39% fue indeciso. Hay una ventaja favorable en esta
subdimension.

Donde dice: “En esta empresa se cultiva el sentimiento de familia y equipo”, el
41% dijo que es verdad, el 21% dijo que es falso, el 29% fueron indecisos. Se
observa que hay unidad en cada area, pero eso no es generalizado en toda la
empresa. Falta promover politicas para formar equipos de trabajo bastante
cohesionados.

Donde dice: “Aqui se celebran acontecimientos especiales”, el 50% dijo que es
verdad, el 18% dijo que es falso. En la empresa se practica la celebracién de
cumpleafios y esto es apreciado por algunos trabajadores. Para otros no es
suficiente.

Donde dice: “Estamos todos juntos en los objetivos de la empresa”, el 44% afirma
que es verdad, sélo el 17% dice que es falso, el 30% manifiesta su indecision al
respecto. Se debe trabajar en impulsar a que los trabajadores se identifiguen con
la vision y mision de la empresa.

Grafico 11.
Diagnéstico comparativo de las subdimensiones de Camaraderia.
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Nota: Elaboracién propia en base a los datos obtenidos de la Encuesta de Clima
Organizacional en la empresa IACEA y de las publicaciones de ranking de GPTW.
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3.4.4.4. Dimensién Camaraderia desde la 6ptica del personal.

Para Presidencia y gerencias esta dimension llega al 54%, los jefes de area
calificaron al 49%, la opinién de los trabajadores llegd al 39%, y a nivel general se llegé al
41% de aceptacion de camaraderia. (Ver gréfico 12).

Los ejecutivos no perciben claramente los problemas que ven los trabajadores, de
gue en la organizacion no se considera la cercania en el trato, la hospitalidad y el sentido
de comunidad. No se ha logrado un ambiente amigable y agradable para trabajar, no hay
un buen sistema de induccion a los nuevos que llegan a la empresa, ni tampoco practicas
efectivas de bienvenida, no se incentiva el sentimiento de familia y de pertenencia al
grupo, cada quién hace su trabajo y se retira rapidamente a sus actividades particulares y
a sus hogares.

Grafico 12.
Resultados de la dimensién de camaraderia en opinion de trabajadores.
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Nota: Elaboracion propia en base a los datos obtenidos de la Encuesta
de Clima Organizacional en la empresa IACEA.

3.4.45. Dimension Camaraderia a nivel general
A nivel general, la Dimension Camaraderia o compafierismo llegé al 41%, lo que
significa que esta por debajo de las empresas que no califican segun GPTW.

(Ver grafico 13)
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Gréfico 13.

Resultados de la dimension camaraderia a nivel general
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Nota: Elaboracion propia en base a los datos obtenidos de la Encuesta de Clima
Organizacional en la empresa IACEA.

3.4.5. DIMENSION DE ORGULLO

Esta referida al orgullo que sienten los trabajadores por pertenecer a la empresa,
por ser parte del equipo, y por el trabajo que realizan en la organizacion. (Ver gréfico 14).
3.45.1. EnlaSubdimensién Orgullo por el Equipo:

Se refiere a enaltecer los trabajos de equipo, creando un ambiente de orgullo por
la contribucién de los integrantes de ser parte de un equipo que contribuye al logro de las
metas y objetivos de la empresa, y el resultado obtenido fue de 53%. Las respuestas a
algunos items fueron:

- Respecto a: “Las personas dan mas de si mismas para hacer su trabajo”, el 40%
cree que es verdad, el 23% cree que es falso, y el 33% fue indeciso. Se necesita
mayor motivacion para lograr equipos de alto rendimiento.

- Respecto a: “Me siento orgulloso por los logros alcanzados”, para el 70% esto es
verdad, para el 9% es falso y 14% fueron indecisos. Hay entusiasmo por los
resultados, pero seria mejor si se los involucra reconociéndoles su esfuerzo y sus

aportaciones a la empresa.
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- Respecto a: “Siento que mi trabajo es muy importante aqui’, el 48% dijo que es
verdad, el 13% dijo que es falso, y 30% fueron indecisos. Un buen porcentaje cree
que su trabajo es importante, se debe impulsar el valorarlos y comprometerlos
para un mejor desempenio laboral.

3.4.5.2. Enla Subdimensién Orgullo por el trabajo:

Referida al sentimiento de que el trabajo que uno realiza tiene un significado
especial y adiciona valor a la empresa, y el resultado obtenido fue del 56%. Las
respuestas a algunos items fueron:

- Respecto a: “Al personal le gusta trabajar aqui”’, el 47% opind que es verdad, el
9% dijo que es falso, el 36% fueron indecisos. Un buen porcentaje del personal
valora el trabajar en IACEA.

- Respecto a: “Mi aporte es especial, no es sélo un empleo”, el 62% afirmd que es
verdad, el 7% opin6 que es falso. La mayoria valora lo que hace en la empresa,
porque esta produce alimentos nutritivos industrializados para coadyuvar a la
salud de sus consumidores.

- Respecto a: “Me gustaria trabajar aqui por mucho tiempo”, el 59% afirma que es
verdad, el 11% opin6 que es falso. Para la mayoria este trabajo tiene un gran valor
para sus vidas.

3.4.5.3. Enla Subdimensién Orgullo por la Empresa:

Aqui se refleja el orgullo de pertenecer a una organizaciébn que contribuye
notablemente a la sociedad, aportando con mejoras para la comunidad, desarrollando la
imagen de la empresa frente a sus colaboradores, impulsando acciones de
responsabilidad social empresarial que beneficia a su entorno social. Los resultados
alcanzaron el nivel de 50% Yy las respuestas a los items fueron:

- Donde dice: “Estoy conforme por la contribucion de la empresa a la comunidad”, el

66% afirmé que es verdad, el 10% dijo que es falso. Los productos de la empresa

117



IACEA, por ser naturales, organicos y nutritivos, genera un sentimiento de orgullo
en los trabajadores porque se sienten que contribuyen de manera importante a la
comunidad.

Donde dice: “Me siento orgulloso cuando digo a otros que trabajo aqui’, el 67%
dijo es verdad, el 9% dijo que es falso. Para la mayoria es motivo de orgullo el ser
parte de la empresa IACEA.

Donde dice: “Aqui particularmente se brindan beneficios especiales”, el 34% dijo
gue es verdad, el 26% opin6é que es falso, y el 30% fueron indecisos. La mayoria
no cree que son beneficiados de manera especial y Unica.

Donde dice: “Aqui participo en actividades y trabajo para beneficiar a la
comunidad”, el 30% afirmo que es verdad, el 32% dijo que es falso, el 28%
manifesté su indecisién en su respuesta. Esto indica que la mayoria no se siente
involucrada en las tareas de beneficio a la comunidad.

Gréfico 14.
Diagndstico comparativo de las subdimensiones de Orgullo.
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Nota: Elaboracion propia en base a los datos obtenidos de la Encuesta de Clima
Organizacional en la empresa IACEA y de las publicaciones de ranking de GPTW.
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3.4.5.4. Ladimensiéon Orgullo desde la 6ptica del personal.

Presidencia y gerencias alcanzaron al 66%, los jefes de area manifestaron 58%,
los trabajadores calificaron esta dimension con un 51%, y a nivel general se alcanzé el
52%. Los gerentes, jefes y trabajadores, son conscientes de la importancia de la
produccién de alimentos industriales con valor nutritivo, muy Utiles para la salud de sus
consumidores. Esto provoca un sentimiento de orgullo por pertenecer a la empresa,
también porque sienten que afiaden valor al producto con su trabajo. Lo importante seria
reforzar la creacion de equipos de trabajo mas efectivos. (Ver gréfico 15).

Grafico 15.
Resultados de la dimensién de orgullo en opinidn de trabajadores.

70% 66%

i 58%
o0% 52% - 51%
50%

40%

30%

20%

EN PORCENTAIE

10%

0%
GENERAL GERENTES JEFES TRABAJADORES

DIMENSION ORGULLO

Nota: Elaboracion propia en base a los datos obtenidos de la Encuesta de
Clima Organizacional en la empresa IACEA.

3.4.5.5. Dimension Orgullo a nivel general

El 52% respondié que todas las afirmaciones de esta dimensiéon son verdad, el
15% dijo que es falso, el 26% expreso su indecision y el 7% no respondio. Sin embargo,
para el analisis de clima laboral, aunque los porcentajes son mayores que el de las otras
dimensiones, segun la metodologia de GPTW, no alcanza para considerar un clima

organizacional aceptable. (Ver gréfico 16).
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Grafico 16.

Dimensién de orgullo a nivel general

DIMENSION ORGULLO

NR; 7% CSF; 6% .
- i EL 52 % DEL PERSONAL

v 20% N SIENTE ORGULLO POR
AVFAW;
TRABAJAR

‘,‘ 26%
1 FV; 32% / EN LA EMPRESA

Nota: Elaboracidn propia en base a los datos obtenidos de la Encuesta de Clima
Organizacional en la empresa IACEA.

3.5. RESUMEN DE LOS RESULTADOS CUANTITATIVOS

A nivel general, la encuesta para obtener el clima organizacional efectuada a 107

trabajadores de la empresa IACEA, arrojo los siguientes resultados: (Ver gréafico 17).

Gréfico 17.
Respuestas a las dimensiones en general de clima organizacional de IACEA.

NIVEL DE ACEPTACION DE LAS
DIMENSIONES EN GENERAL

04 -~ N

035 -
30%

0,3 o

0,25 =

02 ——

0,15 -
01— 3

EN PORCENTAIE

FALSO VERDAD INDECISOS NR
OPINION DE LOS ENCUESTADOS

Nota: Elaboracion propia en base a los datos obtenidos de la Encuesta
de Clima Organizacional en la empresa IACEA.
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Los resultados de cada dimension fueron: (Ver gréfico 18)
Gréfico 18.
Nivel de las dimensiones en general de la empresa IACEA.

NIVEL DE DIMENSIONES EN GENERAL %
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DIMENSIONES

Nota: Elaboracion propia en base a los datos obtenidos de la Encuesta
de Clima Organizacional en la empresa IACEA.

3.6. RESULTADOS A LA AFIRMACION: “ESTE ES UN LUGAR EXCELENTE PARA
TRABAJAR”.

Esta es una afirmacién directa que se plante6 a los trabajadores. Se mide en
forma particular para conocer las percepciones de los trabajadores acerca de si la
empresa es un lugar excelente para trabajar. También, se hizo una comparacién con las
empresas que son las 10 mejores, las 50 mejores y aquellas que no califican, segun el
ranking que maneja el GPTW.

La empresa IACEA, es una organizacibn que cumple con todas las normas
laborales vigentes en el Pais, su produccion es reconocida por sus clientes y
consumidores, tiene un proceso de produccién acorde a las necesidades técnicas para
una buena calidad de sus productos. Sin embargo, en la percepcion de los trabajadores,

sélo el 46% opina que es un excelente lugar para trabajar, y a nivel general, con los
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gerentes y jefes incluidos, la aceptacion llega al 51%. Estaria por debajo de las empresas

gue no califican para esta afirmacién. (Ver grafico 19)

Gréfico 19.

Comparativo sobre la opinién de ser un lugar excelente para trabajar.

100%
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83%

63%

51%
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ES UN LUGAR EXCELENTE PARA TRABAJAR
OPINION DE TRABAIADORES Y A NIVEL GENERAL

OPINION DE TRABAJADORES m OPINION GENERAL
LOS QUE NO CALIFICAN LOS 50 MEJORES

HLOS 10 MEJORES

Nota: Elaboracion propia en base a los datos obtenidos de la Encuesta de Clima
Organizacional en la empresa IACEA.

3.7. RESULTADOS CUALITATIVOS DE LA INVESTIGACION

Son las opiniones abiertas que expresaron los trabajadores acerca de sus

percepciones sobre la empresa IACEA. (Ver cuadro 9).

Las preguntas fueron:

e Haga un comentario breve de lo siguiente: ¢En su empresa, ¢(qué considera

excepcional y qué la convierte en un excelente lugar para trabajar?

» ¢ Qué deberia modificarse en su empresa para que sea un mejor lugar?
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No.

10.

11.

12,

13.

14.

15.

Cuadro 9.
Opiniones abiertas de los 107 trabajadores de IACEA.

é¢Qué considera excepcional y

excelente lugar para trabajar en la
empresa?

Compromiso del personal

administrativo, para el crecimiento.

Cumple con lo establecido por las
leyes laborales.

Buen trato de los jefes y confianza
a mi persona.

Oportunidad de superarte y toda la
confianza para seguir adelante.

La comunicacion que hay en mi
Area de trabajo.

Empresa con estabilidad y cumple
con leyes laborales.

Cumple con las normas laborales y
sus obligaciones financieras.

Cumple con las normas laborales y
sus obligaciones financieras.

El servicio que presta la empresa a
la sociedad y medio ambiente.

El ambiente de trabajo y las,
personas que apoyan en el drea.

Me gustalo-que realizo y estoy

comodo con los compafieros de
trabajo.
Estider-entaexportacién-de

quinua.

No respondid.

La empresa comercializa productos
organicos.

Ideologia de trabajo, compromiso
de alimentacion saludable con la

sociedad.

éQué deberia modificarse para llegar a ser un
mejor lugar?

Armar estructuras mas robustas para agilizar los

procesos.

La calefaccion.

Tener ambientes mas amplios y privados.

Soluciones rapidas a problemas, no dejar crecer el
malestar laboral.

La enemistad y la comunicacion fluida.

El ambiente laboral, las relaciones humanas,
miramientos, discusiones, falta de comunicacion.

No respondid.

El caracter y respeto de algunos compafieros, y
humildad, ante todo.

Aun falta definir claramente las funciones y
responsabilidades de algunos cargos.

Estoy conforme con la infraestructura y el
personal.

La relacién entre jefes y trabajadores de la planta
y mantener una actitud positiva.

Salarios.
Trabajar en el personal para mayor compromiso

con la empresa y que no se perjudiquen entre
trabajadores.

Que se contrate el personal apto para el puesto.

Mayor comunicacion con las gerencias y
establecer objetivos claros.
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16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

Rubro de la empresa que produce
alimentos organicos.

Me valoran como trabajador.

Se compra productos orgdnicos
directamente del productor.

Se puede poner en practica las
ideas, orden, trabajo en equipo.

La empresa produce alimentos
organicos y productos de calidad.

El trabajo en equipo se puede

desarrollar en un ambiente de
complementariedad.

La visién empresarial en favor de la
salud.

Fomento a la produccidn nacional,
con alimentos sanos y nutritivos
apoyo al vivir bien.

Competencia dentro del mercado y
crecimiento en el mercado
nacional.

Buen trato de la Presidencia, apoyo
a crecimiento profesional,
apreciaron mi trabajo.

No respondid.

Productos de buena calidad, y
buena coordinacion y
comunicacidn entre mandos
medios y operativos y viceversa.

Convivencia, retiros y talleres de trabajo en
equipo.

Que no haya discriminacion.

Nada.

Centralizado en la toma de decisiones, alta
rotacién en cargos administrativos, remuneracion,
seguro de salud privado, distancia de casa a
trabajo, reconocer el desgaste del vehiculo.

La comunicacién es primordial para mejorar el
trabajo.

Remuneracion, larga distancia, mejor seguro
médico, subvencion de almuerzo para toda
ocasion.

Falta de claridad en la estructura organizacional,
debe actualizarse en la medida de su crecimiento.

Abrirse a mayores sistemas de tecnologia, para
satisfacer algunos procesos masivos y dejar lo
artesanal.

La actitud del personal debe ser positiva y de
colaboracién y no obstaculizarse el trabajo.

Valorar el trabajo del personal, cumplir promesas,
motivacidn, criticas destructivas y denigrantes,
gestionar ascensos de personal interno, llegan
personas a ocupar cargos que algun dia uno soino
alcanzar y no se le toma en cuenta para
prepararse para el cargo, a pesar de todo lo
aportado a la empresa.

No respondid.

Mejorar 180 grados su cultura y calidad
organizacional, mejorar o cambiar las instancias
gerenciales.
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28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

40;

41.

42,

43.

Cumple con las normas legales,
tolerancia entre adversidades,
nuevos retos constantemente.

Los horarios de trabajo y la calidad
del personal con el que cuenta.

Las certificaciones con la que
cuenta.

No respondid.
Me dio la oportunidad cuando mas

necesitaba.

Trabajo en equipo y voluntad de
trabajo.

Los retos que se plantea en mi
area.

La transparencia de dar al cliente lo
que ofrece, colaboracion a la
alimentacion saludable y nutritiva
de los consumidores.

No hay un buen ambiente.

La empresa trata bien al trabajador
(Comedor, ropa de trabajo y buen
ambiente).

La colaboracidon de jefe a operador
y la confianza que puede mejorar.

El trato cordial y respeto con el
Jefe de Area.

No respondid.

La manera de exportary los
detalles de envio del producto.

Me siento comoda en el area

donde estoy, hay trabajo de equipo
y no en otras areas.

Cumple con todas las obligaciones
sociales legales.

Concientizar al personal sobre la importancia de
los procesos que realiza (trabajo en equipo). Falta
gue el personal se involucre en los procesos de
algunas areas.

Modificar el mobiliario de algunas areas como el
comedor (sillas mesas).

Companierismo y la cooperacién entre areas para
alcanzar objetivos.

No respondid.

El ambiente de trabajo y compafierismo

Seguridad Industrial y conciencia de trabajo.

Los sistemas de comunicacidn, los chismes y
enemistades.

Los niveles de comunicacion y la organizacion de
las dreas.

Tener relaciones humanas.

Las actividades de compartimiento entre todos.

Trabajar en la confianza mutua y valorar a los
trabajadores, que tal vez ocupan un puesto sin
ningun titulo, pero son capaces de desenvolverse
en cualquier lugar.

La situacidn de miramiento y envidia de algunos
compafieros.

No respondid.

Modificar el lugar de carguio que debe ser
cerrado y limpio.

Un buen trato hacia los trabajadores de parte de

administracion. Hay discriminacion.

Modificar algunas normas que causan malestar en
las personas.
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44,

45,

46.

47.

48.

49.

50.

51.

52.

54.

55.

56.

Produccion de productos
organicos.

Cumple con todas las obligaciones
legales.

Conocer a las personas de otras
areas en la hora del almuerzo.

Respeto a los duefios y sus hijos y
los sueldos.

El taller de mantenimiento.

El carifio de los duefios y los
salarios que pagan.

La duefia y su familia porque
respetan a la gente y los tratan
como familia.

Me siento excelente en el area de
Mantenimiento.

Oportunidad de crecer
profesionalmente.

Coordinacidn.
Con los horarios y los trabajadores.
Los horarios con los trabajadores.

Los supervisores no sean soélo para
contratar, que sean para mejorar a
la empresa, porque el obrero
conoce su trabajo y sabe.

Los ambientes de trabajo, equipos y coordinacién
con el personal.

No respondid.

Comunicacion entre areas, fomentar valores entre
el personal y hacer notar que la empresa es de
todos.

Contratar jefes y supervisores con experiencia y
no practicantes que se quedan como jefes y que
haya capacitacion para supervisores y el personal.

Siento que no existe buen trabajo de la
administracion.

Contratar jefes con experiencia, capaces de
resolver problemas y no aprendices. Capacitacion
a todo el personal sobre respeto, conciencia,
compromiso, responsabilidad, incluyendo a los
compaferos de administracion.

El trato a las personas, no hay convivencia, no hay
respeto entre jefes y personal obrero. Cambiar el
ambiente de trabajo, todos merecemos respeto.
Un por favor, un gracias no esta demas. Se
deberia contratar gente con experiencia y no
gente que se cree superior con la gente de planta.

Deberian contratar un jefe que ponga mucho
empefio en la empresa para sacarla adelante.

El sindicato.
Malos tratos con los jefes.

No respondid.

Con los jefes malos tratos con los obreros.

Que no contraten mas personal administrativo,
gue se tome en cuenta a los obreros y no asi las
maquinas que traen y que no funcionan.
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Que no haya jefes, prefiero lideres que trabajen

57. No respondid. con todos nosotros, que no contrate mas personal
administrativo.
58. Ninguno. Mas comodidad para trabajar.
59. Nada Que no contraten personal administrativo por
' parentesco.
N ntratar personal administrativ
60 Nada. o se d‘e‘be contratar personal ad strativo a
los familiares.
61 Que cumplen con todos los El contrato del personal en la parte administrativa
beneficios sociales. debe ser segun su capacidad y no familiar.
. . . Que se vaya aseguramiento de calidad (Isabel
62 Los retos imposibles, sin recursos y R q
- sin apoyo. amos), y que se adentren en su proceso y que
remuneren a sus jefaturas como debe ser.
. . Comunicacidn de las decisiones gerenciales en pro
La empresa tiene como fin la . TR
63.  mejora continua. de mejorar la institucion y bonos de transporte y
produccion.
. Mejor ambiente y comunicacién con otras areas y
64. Buen lugar de trabajo. mejor coordinacion.
Mejoramiento del personal administrativo, los
65 Por los horarios que son factibles. jefes de area no coordinan con los trabajadores,
’ se acusa al obrero.
Cambiar al personal administrativo, se necesita
66 Los horarios son factibles. mas operarios de produccidn, hay discriminacién
) de parte de los administrativos.
67 Los procesos. El trato al personal.
68 Los horarios. El personal administrativo.
69 El tipo de proceso y el horario. Un trato igualitario para todos.
Cambiar las ideas, un obrero puede mejorar a
. . través de capacitaciones. Mucho personal
Mejor empresa de Bolivia. . R . . .
70. administrativo, drea operativa mas o menos, area
de ventas no tan bueno.
. . El trato de parte de los jefes hacia el personal
71.  Los horarios de trabajo. operativo y materiales de trabajo.
72 El horario de los turnos. Plantel administrativo.
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El companerismo entre obreros.

A los jefes.

73.
. . Pr ion por los trabajador r
74.  Trabajo continuo. ‘eocupauo .po os trabajadores, pa a'su 5
bienestar, mejora en el trato y la comunicacién.
75 El conocimiento de leyes. El buen trato y la valoracion de la mano de obra.
76.  Trabajo fijo. Que jfoqos s.?amos iguales, que no haya
discriminacion.
77 Nada Nada
El trabajo en equipo para resolver Confraternizar todos los trabajadores, con
: administracion y operaciones, para llevarnos bien.
79. Nada. Nada.
30 No tenemos lugar fijo de trabajo. En que todos seamos iguales, que haya igualdad.
31 No respondid. No respondid.
Los lugares con tierra, los horarios, un bus para
., los operadores que viven en el centro, para que
No respondid. .
82. puedan entrar a las 06:00 am vy salir a las 23:00,
qgue reembolsen los pasajes.
83, Porque producimos productos Esta bien.
Personalmente no me parece un Mejor organizacion, informacion, actualizacion,
84. lugar con buenas condiciones de condiciones, proteccion para el trabajo (Sobre
trabajo. todo con los barbijos y otros).
La organizacion, la puntualidad, .
& i P ¥ Cementar los lugares de tierra.
85  las cosas nutritivas que elaboran
para la salud.
86. Me gusta la parte de alimento. Mayor sociabilidad.
Porque es una marca reconocida a . . .
) . ) Mejores vestuarios, duchas, en el drea de
87. nivel Nacional e Internacional, ., .
. . produccion proveer de agua caliente.
ademas que todo es boliviano.
Es un lugar tranquilo, pero a veces . . o
8 8 P . Motivacion para los operarios. La dueia de la
me preocupa porque hay despidos . .
88. ) empresa no cree en los operarios, de las quejas
de repente y siempre buscan . .
. que hay sobre los administrativos.
excusa para despedir.
89. No respondié. No respondio.
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90. Me recibieron cuando mas Dar mas oportunidad, porque piensan que no
necesitaba. d
podemos.
91. No respondid. No respondid.
92. No respondid. No respondid.
93. No respondié. No respondio.
94. No respondid. No respondid.
La duena excelente empresaria, Que los trabajadores den todo para salir adelante,
95. que se esfuerza por darnos nuestra  que sean conscientes y agradecidos por el trabajo
fuente laboral. gue tenemos.
La dueia de la empresa es buena, Que no haya preferencia con el personal, que los
96. solamente que sus administrativos  jefes de areas no se basen en los chismes de otras
fallan. personas, porque me paso a mi.
97. No respondid. No respondid.
98. Creo alos jefes. Tener mejores ambientes.
99. Motivo de sostener a mi familia. Mejoramiento del trabajo.
100. Por la estabilidad de trabajo. El trato al personal.
101. No respondié. No respondid.
102. No respondié. No respondid.
103. i s, Que haya buena coordinacién entre jefes y el
personal.
El trato al personal y la . . .
. P v Dar oportunidad a los operarios a cargos mas
104. oportunidad de crecer .
) elevados para surgir laboralmente.
profesionalmente.
105. No respondio. No respondid.
106. Se respetan los derechos del Los chismes, el tomarse todo muy personal y los
trabajador. intereses personales.
Elaboracion de productos
saludables nauonale_s, Trabajaren e contemos con personal dispuesto a madurar
una cadena productiva con sin perder la juventud, que estemos dispuestos a
107 productores campesinos y pobres,  trabajar bajo presion, y que cada quién valore lo

enfoque de desarrollo eco-social,
capacidad de desarrollo profesional
en un ambito sano y de
compromiso con el Pais.

que tiene.

Nota: Elaboracion propia en base a los datos obtenidos de la Encuesta de Clima Organizacional en
la empresa IACEA.
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3.8. RESUMEN DE LOS RESULTADOS CUALITATIVOS

Respecto a las preguntas que fueron:
- ¢Comente brevemente aquello que considera excepcional de su empresa y qué la

convierte en un excelente lugar para trabajar?

Del total de 107 personas que participaron de la encuesta, 38 trabajadores, el
35%, expresaron que no consideran a IACEA como un lugar excelente para trabajar. Los
otros 69 trabajadores, el 65%, elogiaron varios aspectos favorables de la empresa y la
consideraron como un buen lugar para trabajar.
* ¢ Qué deberia modificarse en su empresa para que sea un lugar mejor?

Los trabajadores encuestados respondieron que la empresa deberia modificar lo

siguiente para ser un lugar mejor para trabajar:

v 14 trabajadores, el 13%, indicaron que deberia cambiar la empresa.

v 13 trabajadores, el 12% indicaron que deberia cambiar el aspecto de
compafierismo o camaraderia, es decir, su relacién entre trabajadores.

v 37 trabajadores, el 36%, mencionaron que deberia cambiar el liderazgo.
v 3 trabajadores, 2%, indicaron que todo estaba bien.

v 12 trabajadores, el 11%, indicaron que deberia cambiar el liderazgo y la actitud y
relacion entre sus compafieros.

v 11 trabajadores, el 10% indicaron que deberia cambiar el liderazgo y la empresa.

v 17 trabajadores, 16%, indicaron que deberia cambiar el liderazgo, el trato entre

compafieros y la organizacion o empresa en general.

Haciendo un analisis cualitativo, se puede apreciar en los trabajadores el
descontento en sus expresiones personales como respuestas a las dos preguntas que se
les planted.

Sin embargo, aunque hay gente en una proporcién menor, que valora trabajar en

esta empresa, también el personal en su mayoria, opina que la empresa debe mejorar en
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varios aspectos, que tienen que ver con la organizacion en general, con el liderazgo y con
el trato entre los mismos trabajadores, es decir, en sus relaciones de compaferismo o
camaraderia.

Otro aspecto notable, es que una mayoria relativa de las personas (51%) valoran
trabajar en IACEA, sienten un orgullo por su fuente de trabajo, porque produce alimentos
nutritivos organicos que son de gran beneficio para la salud de sus consumidores. Sin
embargo, éstos mismos, no se sienten motivados porque no son involucrados en los
resultados de la organizacion.

En consecuencia, el andlisis cualitativo a las respuestas de estas dos preguntas,
permite reafirmar que el clima organizacional de la empresa IACEA, estd en un nivel

critico e inadecuado, segun los parametros del Great Place to work.
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CAPITULO IV
MARCO PROPOSITIVO
4.1. Propuesta para mejorar el clima organizacional y el desempefio laboral en

IACEA.

Para elevar el clima organizacional de la empresa IACEA, y por ende lograr la
mejora del desempefio laboral, se propone la ejecucién de un plan de accion por el lapso
de dos afos, en el cual se implementarian estrategias que motiven e impulsen el
crecimiento y desarrollo de los trabajadores en todos sus niveles, alineandolos a los
propdsitos de una mayor productividad y rentabilidad con sostenibilidad para la empresa.
Para ello, es necesario definir un punto de inicio, evaluando las condiciones actuales de la
empresa. Ya se tiene el diagnéstico de clima organizacional, sin embargo, aldn no se
cuenta con la informacién respecto a las politicas y practicas concretas que deberan ser
reformuladas en el plan.

Como se mencion6 anteriormente, el analisis de “Culture Audit” o Auditoria de la
Cultura no se pudo realizar con exhaustividad porque habia limitaciones condicionales, de
parte de los ejecutivos de la empresa, en la entrega de informacion y documentacion para
el presente trabajo de investigacion.

Sin embargo, a través de indagaciones informales se pudo evidenciar algunos
aspectos favorables que desarrolla la empresa, que no han sido suficientes para que los
trabajadores puedan manifestar sus percepciones para un mejor clima organizacional. En
la actualidad lo que la organizacion otorga a su personal, entre muchas cosas es, por
ejemplo:
= El horario de trabajo continuo en la empresa, que permite que el personal pueda tener

la libertad de aprovechar su tiempo fuera de trabajo. En el area operativa se trabaja
las 24 horas con grupos de trabajo divididos en tres turnos.

» Se les otorga almuerzo nutritivo gratuito.
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= Se les proporciona el equipo, y las herramientas necesarias para desarrollar su
trabajo.

= Se hace reconocimientos al personal, se felicita en cumpleafios y se hacen
celebraciones en ocasiones especiales.

» Se da oportunidad a estudiantes para realizar sus pasantias, a fin de captar nuevos
valores y talentos.

= Se cumple con todas las exigencias laborales legales en salarios y seguridad social.

= Se cumple con las normas de higiene y salubridad, y la Ley General del Trabajo,
vigentes en el pais.

» Se ha cambiado el nombre de la Jefatura de Recursos Humanos, por la de Jefatura de
Desarrollo Organizacional y Gestion de Personas. Es decir, se ha cambiado el
concepto tradicional de recursos humanos, a fin de alinear la organizacion a los
nuevos avances conceptuales de la administracion.

Sin embargo, a pesar de todas estas ventajas, las percepciones de los
trabajadores arrojaron un deficiente clima laboral. Por lo tanto, es necesario realizar
ajustes a las politicas y practicas que desarrolla la empresa. Por otra parte, aunque se
tuviera un clima bueno, pero si no se estan cumpliendo los objetivos de manera
sustentable, tampoco es beneficioso para la organizacion.

4.2. Plan de accién para la mejora del clima organizacional y el desempefio laboral

en IACEA

A continuacion, para elevar el clima organizacional en IACEA, y por ende lograr
una mejora del desempefio laboral se establece la siguiente propuesta de un plan de
accion a corto plazo, en base a la implementacion de tres estrategias:

1) Fortaleciendo las habilidades del liderazgo e impulsando la gestién de talento; 2)

Aplicando un ajuste y fortalecimiento en las politicas y practicas de la organizacion; y

3) Promoviendo el “wellbeing” o el bienestar y satisfaccion en el personal.
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Estos serian los tres pilares que sostendrian el objetivo de elevar el nivel de clima
organizacional para la mejora del desempefio laboral, aplicable en un plazo de dos afios,
a partir de su implementacion. (Ver figura 8)

Figura 8.
Esquema del plan de accién en base a tres estrategias.

OBJETIVO

ESTRATEGIAS

Nota: esquema de elaboracién propio.

4.3. Estrategias del Plan para elevar el clima organizacional:
Objetivo general:

En el plazo de dos afios, elevar a nivel general el clima organizacional al 80% en la
empresa IACEA y generar una mejora del desempefio laboral para incrementar
sustancialmente la productividad de la empresa y lograr un crecimiento y desarrollo
sostenido, a traves del trabajo con tres estrategias:

4.3.1. Fortaleciendo las habilidades del liderazgo y la gestién de talento:
i) Realizar programas de capacitacion para provocar cambios en el enfoque de los
gerentes y jefes de area, a fin de que se comprenda que la empresa debe

adecuarse a los desafios de la era del conocimiento y hacerse mas competitiva
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usando las herramientas mas eficaces y efectivas para el logro de los objetivos
estratégicos.

- Realizar seminarios de capacitacion para el aprendizaje y desarrollo de
“habilidades blandas” (Soft Skills) e inculcar capacidades de liderazgo para la
formacién de equipos de alto rendimiento. Las habilidades blandas, aunque tienen
gue ver con el caracter y la actitud de las personas, pueden aprenderse y estan
referidas a las habilidades sociales, de comunicacion y acercamiento con los
demas. Tienen que ver con: la flexibilidad, motivacion, liderazgo efectivo,
paciencia, persuasion, capacidad de resolver problemas y trabajo en equipo, la
adaptabilidad, manejo del tiempo y la organizacion. Las habilidades duras son lo
gque se hace, y las habilidades blandas son la forma en que se hace.

- Realizar seminarios de capacitacion para inculcar en los gerentes y jefes la
necesidad de adecuarse: del cambio del liderazgo tradicional al cambio de lideres
“coach”, que les permita obtener la consciencia de dar valor a las personas, de
cuidarlas e impulsarlas a su crecimiento y desarrollo personal, y que éstas a su
vez se identifiquen y comprometan plenamente con los objetivos estratégicos de la
empresa.

i) Desarrollar la gestion del talento humano, promoviendo en el personal el
mejoramiento y especializacion de sus “habilidades duras” (Hard skills), que son
sus conocimientos y habilidades técnicas, ensefiandoles a tener juicios y actitudes
altruistas acordes a la vision y misién de la organizacion.

iii) Cambiar del enfoque transaccional al enfoque de equipos de alto rendimiento con
una elevada cultura de confianza. Introducir el concepto de “colaboradores”, en

lugar de “trabajadores”. (Ver cuadro 10).
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Robert Levering (2013) dice: “El liderazgo es muy importante para el desarrollo de
las practicas. Se puede tener muy buenas politicas y practicas, pero los errores en el
liderazgo pueden echar por tierra todo ello. Un solo gesto en el lider puede echar por

tierra una buena préctica”.

La gente debe estar tan motivada que cada miembro de la organizacion de mas de
si mismo, para elevar la productividad en la empresa, porque entenderan que eso también
les beneficiarA a ellos. La confianza que generan las empresas con climas
organizacionales de nivel alto, se vuelven mas innovadoras, sumamente eficaces y

eficientes que sobreviven en mercados muy competitivos.

Cuadro 10.
Comparativo entre estilo transaccional y equipos de alto rendimiento.

ESTILO TRANSACCIONAL

ESTILO DE EQUIPOS DE ALTO RENDIMIENTO

El objetivo es obtener ventaja individual,
en beneficio de la organizacion y cada
trabajador sélo hace su trabajo.

El objetivo es el crecimiento y desarrollo de ambos,
de lideres vy alineados  al
cumplimiento de los objetivos estratégicos de la

colaboradores,

organizacion.

Tiene bajo riesgo, porque es sdlo
relaciéon funcional obrero-patronal, con

resultados limitados.

Tiene alto riesgo y vulnerabilidad. Depende de una
relacion fuerte de identificacion como equipo vy
familia, basados en la confianza, pero, que logra
resultados extraordinarios.

Informacion limitada

Transparencia en la informacion

La obligacién termina con la transaccion.

Relacion abierta, los colaboradores en equipo, se
esmeran en mejorar resultados y logros porque
entienden que el beneficio es para todos: para la
organizacion y los trabajadores.

para todos,
horario de trabajo.

Igual s6lo cumplen su

Como el personal se siente cuidado y valorado, se
identifican plenamente con los resultados que logre
la Organizacién, y extreman esfuerzos, porque
estdn comprometidos con los objetivos estratégicos

de la empresa.

El dinero es la moneda de cambio.

La confianza es la moneda de cambio.

Nota: Adaptado del enfoque de Clima Organizacional de GPTW.
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4.3.2. Ajustey fortalecimiento en las politicas y practicas de IACEA:

Otra de las estrategias que se plantea es revisar y modificar las politicas y
practicas de la organizacion para generar una cultura organizacional, con alto nivel de
confianza, acorde a las necesidades de crecimiento y desarrollo del personal y de la
empresa. Para ello, se propone que el proceso de gestion debe considerar establecer las
siguientes politicas y buenas practicas para mejorar el clima organizacional y el

desempeno laboral en la empresa IACEA:

1. Cuando se contrate nuevo personal:

= Se debe reclutar nuevo personal por competencias, identificando los conocimientos,
habilidades, juicio y actitudes, de los postulantes, evaluando el valor econémico que
tendrian para la organizacién y el valor social para las personas.

» Desarrollar la gestion del talento humano: delegando las practicas de Recursos
Humanos a los gerentes de linea, con el propésito de formar equipos de alto
rendimiento identificados con los objetivos estratégicos de la empresa. Descubrir
talentos y conformar una reserva de capital humano con talentos extraordinarios que
tengan la capacidad de trabajar en equipos de alto rendimiento.

» Realizar entrevistas cruzadas (gerentes, jefes y empleados participan en la seleccion).

» Programas de referidos, segun referencias.

» Job posting o reclutamiento interno, reclutar candidatos internos con buenos perfiles
para cubrir vacancias, como forma de mantener el talento dentro de la empresa.

= Programa de mentor o0 compafiero asignado para los nuevos contratados.

2. Contar con un liderazgo inspirador: Se refiere a la manera en que la empresa
inspira a sus empleados para que sientan que su trabajo tiene un significado

especial, y que no es soOlo un trabajo. Se debe Inspirar a los trabajadores,
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reconociendo que su trabajo es importante, y que crea valor para la empresa, para
la comunidad y la sociedad en la que se desenvuelve. También se puede:

Convocar a las personas y conectar su propio trabajo con los propositos, metas y

mision de la organizacion.

Realizar practicas que muestren a los empleados el valor de su trabajo para los

clientes y/o la sociedad.

Motivar a los empleados a involucrarse en ser parte fundamental de los valores,

mision, vision de la organizacion, e implementar grupos y talleres para verificar el

desarrollo y el cumplimiento de esas declaraciones.

3. Buena comunicacién entre gerentes y trabajadores: Es importante que el
trabajador esté bien Informado. Que tenga acceso a la informacién en todos los
ambitos, con apertura y transparencia, a fin de que los empleados puedan
contribuir mas alla del alcance limitado de su trabajo y sean reconocidos en ello.
Aprovechar la tecnologia de informacion para comunicar directamente las tareas y
actividades a desarrollar en la organizacion. Asimismo, se puede aplicar lo
siguiente:

Los lideres deben dar las noticias personalmente.

Aprovechar el uso del Internet, para fines de mejorar la comunicacién y la

productividad en el trabajo.

Politica de “libros abiertos” (Ej. Se podria compartir la informacion financiera).

Videos o mensajes de voz grabados por los gerentes de la organizacion, para llegar a

todos los colaboradores.

No limitar el uso de las redes sociales (Twitter, Facebook, Linkedin, YouTube y otros.),

con tal de que sean aprovechados para mejorar los resultados del trabajo.
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Elaborar una Revista Interna, con informacién de la participacion activa de los

trabajadores.

4. Los gerentes deben saber escuchar: Se debe establecer mecanismos para
escuchar las sugerencias de los trabajadores y también que los empleados sean
involucrados en las decisiones que afectan a su entorno de trabajo. Que sientan
que sus ideas y recomendaciones son tomadas en cuenta, y que se tenga una
politica de puertas abiertas. También se puede:

Alentar a las personas a manifestar sus consultas, criticas y propuestas para estimular

su participacion creativa.

Impulsar la creatividad para las innovaciones tecnolégicas.

Generar espacios formales e informales para que los colaboradores se acerquen a

sus lideres.

Realizar reuniones regulares con el nivel superior al jefe directo.

Desarrollar entrenamiento para la resolucion de conflictos.

Realizar encuestas o grupos focales regulares.

Implementar programas para fomentar las sugerencias de los empleados.

Desarrollar herramientas de evaluacién y devolucion 360 grados.

5. Los gerentes deben saber agradecer: Establecer politicas y practicas de
agradecimiento, reconocimiento y recompensa, n0 necesariamente monetaria, a
las personas que aportan un esfuerzo extra en su trabajo.

« Implementar la aplicacion de salarios emocionales

= Bonos por buen desempefio.

» Obsequios comparativos o premios por antigiledad.

= Premios por logros excepcionales.

= Premios o reconocimientos otorgados por los propios compafieros de trabajo.
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6. Impulsar el desarrollo del personal: Apoyar el desarrollo de las personas
comprendiendo sus expectativas, fomentando un enfoque en el desarrollo del
talento individual de las personas para favorecer el crecimiento y desarrollo
personal y profesional; y ademas, ofrecer capacitacion laboral en competencias
especificas para el puesto. Se puede también promover:

Un ambiente de aprendizaje en donde las personas puedan descubrir y nutrir sus

talentos e intereses.

Desarrollo personal y profesional de los trabajadores.

Clases de idioma a cargo de la empresa.

Sponsors de MBAs.

Convenios con Institutos y Universidades.

Programas de educacion y capacitacion profesionales.

La capacitacion al liderazgo, especialmente a mandos medios.

Impulsar el autodesarrollo en todo el personal.

7. Establecer cuidados al personal: Desarrollar programas que demuestren que se
valora a los trabajadores de la organizacion, a través de préacticas en las que se
muestre la preocupacion, por parte de la empresa, para crear un entorno propicio y
favorable para el empleado y su familia. Que el trabajador sepa que su empresa
se preocupa y se interesa por el progreso y el bienestar de él y de su familia. Se
puede implementar también:

Oferta de habitos de alimentacion saludables.

Gimnasio en la empresa o descuento en gimnasio.

Horarios flexibles, (margenes flexibles de entrada y salida).

Trabajo remoto o home office, segun las posibilidades organizacionales.

Semana laboral comprimida.
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8.

Implementar celebraciones especiales con el personal para la integracién y
cohesion: Es necesario establecer practicas de celebracion de los logros de
objetivos y resultados: de la organizacion, del trabajo en equipo, y de cada
trabajador, al haber cumplido las metas de manera extraordinaria. Esto ayudara a

mejorar la integracion en la Organizacion. Y se puede hacer:

- Celebraciones de las ocasiones especiales y realizar agasajos de cumpleafios al

personal de la organizacion.

e Celebracion de Aniversarios.

» Dia “trae a tus hijos al trabajo”.

- Establecer equipos o comités de diversion encargados de planificar las celebraciones.

» Celebraciones tematicas. Ej. Viernes de pelicula, u otros festejos que realiza la

sociedad, aplicados dentro la empresa.

9.

4.3.3.

Compartir los resultados de la empresa: en forma equilibrada entre todos los
gue ayudaron a conseguirlo. Hacerlo con generosidad, ya que los logros también
son gracias a los esfuerzos de los colaboradores.

Programa de participacion en las ganancias de la compafiia. “Si la empresa gana
todos ganan con ella”.

Que los mismos trabajadores presenten y propongan proyectos de voluntariado
para apoyar a sectores vulnerables de la sociedad.

Comités de Responsabilidad Social Empresarial integrado por los propios
colaboradores.

Promoviendo el “wellbeing”, bienestar y satisfaccién en el personal

El concepto de “Wellbeing” o “bienestar” se puede definir como el estado de

satisfaccion y tranquilidad que presenta una persona gracias a sus buenas condiciones

fisicas y mentales. A mayor bienestar y felicidad del trabajador habra mayor productividad
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y por ende un mejor desempefio laboral. Por lo tanto, la organizacion también debe

considerar lo siguiente:

1) Que el personal comprenda que su trabajo tiene sentido, porque contribuye de

gran manera a la sociedad y al ecosistema, esto, serd muy motivador.

2) Promover la seguridad econdmica y la estabilidad del empleo, y establecer

programas para la salud fisica y energia saludable, quitardn el estrés y las

tensiones en los trabajadores.

3) Promover las relaciones positivas en la organizacién con todos los niveles, pero

también con el entorno cercano de la familia. El trabajador no debe perder a su

familia por causa del trabajo.

4) En la Perspectiva laboral, que se pueda apoyar al trabajador en su desarrollo

personal y profesional.

Para cambiar las percepciones de los trabajadores, que arrojaron datos criticos en

el diagnostico de clima organizacional realizado a IACEA, se debe afectar

especificamente a las dimensiones y subdimensiones valoradas, a través de las

siguientes acciones: (Ver cuadro 11).

Cuadro 11.

Propuesta para elevar el clima organizacional para la mejora del desempenfo laboral,

en base al diagndstico realizado.

Dimensiones | Resultado | Propuestas generales para elevar el clima organizacional y lograr la
y Sub obtenido mejora del desempefio laboral en la empresa IACEA:
dimensiones en %
36% * Para mejorar la credibilidad es necesario que los lideres cambien

I. CREDIBILIDAD:

* Deben generar empatia hacia los subordinados, no considerarlos

el enfoque de sus relaciones con los trabajadores.

como un recurso mas de la empresa, sino como socios
colaboradores para el logro de objetivos organizacionales, mas
grandes que los intereses personales, o de area.
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1.1. COMUNICACION

34%

Se debe generar un flujo de informacién, abierto, accesible y
directo. Los lideres deben dar las noticias personalmente.
Evitar la burocracia y generar politicas de puertas abiertas al
personal operativo, y de todo nivel hacia la alta gerencia.
Promover una cultura de transparencia y confianza entre
gerentes, jefes y trabajadores.

1.2. COMPETENCIA

43%

Los lideres deben ser aptos en conocimiento y capacidad para
desarrollar sus responsabilidades de area enfocados en la vision y
mision, y en el cumplimiento de los objetivos de desarrollo de la
organizacion.

Deben guiar a los subordinados con su ejemplo de entrega al
trabajo, y coordinar adecuadamente el uso de los recursos,
generando el trabajo en equipo y ayudando a desarrollar las
potencialidades de los trabajadores.

1.3. INTEGRIDAD

33%

Los gerentes y lideres deben asumir su responsabilidad de llevar
a la organizacién al cumplimiento de sus objetivos de desarrollo,
con ética, inspirando confianza en los subordinados y
demostrando en forma prdctica la capacidad de enfrentar los

desafios que se presenten.

Il. RESPETO

34%

Cultivar la virtud de la humildad y el respeto en el trato con todos
los trabajadores y, mds aun, con los del nivel operativo.
Incorporar la idea de que todos tienen derecho a superarse, si
quieren, y promover ayuda en el crecimiento y desarrollo
personal y profesional de los que lo soliciten.

2.1. RESPALDO

36%

Apoyar el desarrollo personal y profesional de los trabajadores
en todos los niveles.

Proveerles los equipos y recursos necesarios para el desarrollo de
sus trabajos, considerando aspectos ergondmicos y la
oportunidad de dotacién de recursos.

Reconocer el buen desempefio e impulsar al logro de metas y
objetivos organizacionales a través de incentivos.
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2.2. COLABORACION

29%

Valorar el esfuerzo de los trabajadores, escuchar sus sugerencias
e ideas para mejorar el trabajo.

Darles la oportunidad para que propongan nuevas ideas creativas
y colaborarles para que su trabajo sea mas eficaz y eficiente.

2.3. CUIDADO

34%

Los gerentes, jefes y lideres deben valorar a sus trabajadores
subordinados. Deben ayudarles a equilibrar y desarrollar su vida
personal y profesional.

Tener cuidado de la salud y el bienestar de los trabajadores y de
sus familias, respetando los limites de su privacidad.

IMPARCIALIDAD

36%

Implementar politicas de: reglas claras en el trato con los
trabajadores.

No discriminacion, no injusticias y evitar preferencias y no dar
ventajas a quienes no se lo merecen.

3.1. EQUIDAD

35%

Establecer un equilibrio entre el trabajo y la compensacion.

Dar un buen trato sin importar la posicién.

Todos son iguales en la organizacién, en cuanto a sus derechos y
obligaciones.

Debe haber un reconocimiento al grado de responsabilidad y
riesgo que asume el trabajador en el desempefio de sus labores.
Asegurar un buen trato a los trabajadores sin importar la
posicion.

3.2.NO

FAVORITISMO

31%

Anular toda clase de favoritismos y politiqueria como medios
para obtener ventajas, al emplear y promaocionar al personal en
los procesos de la organizacion.

3.3. JUSTICIA

43%

No debe haber discriminacidn de ningun tipo.
Debe establecerse mecanismos de comprension, apelacion, y
recepcion de quejas y consultas.
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IV. CAMARADERIA

41%

Se debe incentivar un sentimiento de familia y de equipo que
deberia llevarse en el marco de la inteligencia emocional.

Se debe impulsar la solidaridad y la complementariedad a través
del trabajo en equipo.

Realizar celebraciones de los logros organizacionales, de las dreas
y de los trabajadores en particular.

4.1. RELACIONES
INTERPERSONALES

40%

Impulsar la confraternidad y la cercania en el personal, con un
sentido de familia y solidaridad.

Crear un ambiente amigable y divertido para trabajar.
Estimular la realizacion de eventos por el cumplimiento de
metas, cumpleafios y otras ocasiones especiales.

4.2.

HOSPITALIDAD

32%

Implementar politicas y prdcticas de induccidn y bienvenida, de
cordialidad y hospitalidad con los nuevos empleados, con los
trabajadores en general y con los clientes y proveedores con los
gue se relaciona la empresa.

4.3. PERTENENCIA

48%

Motivar el trabajo en equipo, con un sentimiento de familia y
comunidad, y de pertenencia al grupo y a la organizacién en
general.

Que la gente se sienta feliz y realizada de ser parte del area en
gue trabaja y de los compafieros que tiene en la organizacion.

V. ORGULLO

52%

Incentivar a los trabajadores a que quieran y se solidaricen con su
organizacion, porque esta se preocupa por ellos y sus familias.
Desarrollar actividades de Responsabilidad Social Empresarial,
haciendo participar a los trabajadores en el servicio a la
comunidad.

Que la empresa siempre cuide a su personal y promueva su
desarrollo personal y profesional.

5.1. POREL

TRABAJO

56%

Valorar el trabajo que realiza el personal, motivar en ellos el

sentimiento de que su trabajo tiene un significado especial y
afiade valor a la organizacion y a la sociedad.
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53% * Apreciar y enaltecer los trabajos de equipo creando un ambiente
de orgullo y satisfaccidn, por la contribucion de los integrantes
de ser parte de un equipo que contribuye, sustancialmente, al

5.2. POR EL
EQUIPO

logro de los objetivos y metas que tiene la organizacion.

50% * Hacer parte a los trabajadores de los logros de servicio a la
comunidad como parte de los proyectos de responsabilidad
social que debe desarrollar la empresa.

Motivar el sentimiento de solidaridad en todos los trabajadores,
como una caracteristica natural de la empresa, al desarrollar
ayuda social a la comunidad en casos coyunturales de crisis o
desastres naturales.

5.3. POR LA EMPRESA
[}

Nota: Elaboracion propia en base a los datos obtenidos de la Encuesta de Clima Organizacional en
la empresa IACEA.

4.4. Propuesta de Plan para elevar el Clima Organizacional:

El siguiente Plan de actividades se llevara a cabo en un plazo de dos afios, en el
cual se debe mejorar el nivel de clima organizacional al 80% minimamente, Considerando
que el diagnoéstico de clima realizado en IACEA, arrojé un nivel general de 39%, un
cambio sustancial y sostenido no se podria lograr en menos tiempo.

Se sugiere aplicar las tres estrategias que permitiran elevar el clima laboral y
mejorar el desempeiio de los trabajadores, estas son: Fortalecer las habilidades del
liderazgo y la gestién del talento, el ajuste necesario a las politicas y practicas de IACEA,
y promover el bienestar y satisfaccion en el personal (wellbeing). Bajo estas premisas se

propone el siguiente plan de accion: (Ver cuadro 12).
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OBIJETIVO
Y ACTIVIDADES

OBIJETIVO GENERAL:

Elevar el clima Organizacional al nivel
de 80%, en un plazo de dos afios y
lograr la mejora del desempeiio laboral
en la empresa IACEA.

ESTRATEGIA 1:
Fortalecer las habilidades del Liderazgo
y la Gestidon de Talento Humano

ACTIVIDADES:
Organizar seminarios de ensefanza con
especialistas sobre:
1. Liderazgo Efectivo e
Inteligencia Emocional.

2. Coaching Ontolégico.

Participan: Presidencia, Gerentes vy
Jefes de Area, y personal de IACEA.

EJECUCION DE TAREAS:

- Socializacion de los nuevos
objetivos estratégicos de la
empresa |IACEA a todo el
personal.

- Talleres para la aplicacién de
los cambios, en base a las
nuevas ideas y el aprendizaje

de los seminarios, bajo un
nuevo enfoque de
administracion.

- Organizar jornadas para
Coaching ejecutivo, grupal e
individual.

Cuadro 12.

Plan de actividades para elevar el clima organizacional en IACEA

TIEMPO

2 anos

3 dias

3 dias

2 dias

Una vez
cada 2
meses

Una vez
cada mes

PRESU-
PUESTO
En Délares

Ajustable

A los
programas a
ejecutar

Honorario
profesional:

2.400.-

2.400.-

Para
refrigerios:
800.-

400.-

RESPONSABLES
DE ORGANIZACION

Presidencia,
Gerencias de

Area, y el
Departamento de
Desarrollo
Organizacional y
Gestidn de personas.
(DDOGP)

Gerencias de Areay
El Departamento de
Desarrollo
Organizacional y
Gestidn de personas
(DDOGP)

Gerencias de Area y
DDOGP

Gerencias de Area y
DDOGP

Gerencias de Area y
DDOGP
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ESTRATEGIA 2:
Ajuste y fortalecimiento de las politicas
y practicas de la Empresa IACEA.

ACTIVIDADES:

Organizar comités mixtos por
areas, para la evaluacién,
reajuste 'y cambio de las
politicas y practicas actuales de
IACEA.

Establecer  parametros de
medicidn cuantitativos y
cualitativos del desempefio
laboral, como una linea a partir
de la cual se evaluaran los
resultados futuros.

Aplicacion experimental de las
nuevas politicas y practicas de
IACEA, sujeta a evaluaciones
trimestrales por areas.

3 dias

2 dias

Con los Gerencias de area y

recursos (DDOGP)

habituales

dela

empresa

IACEA
Gerencias de area y
(DDOGP)

ESTRATEGIA 3:
Promoviendo el wellbeing, bienestar y
satisfaccidn en el personal:

ACTIVIDADES:

Preparar una Cena inaugural
para explicar “los objetivos
estratégicos bajo un nuevo
enfoque de administracion”,
invitando a todo el personal y a
sus esposas(os), para que los
trabajadores se comprometan
a ser parte activa de los
cambios

Puesta en marcha de las nuevas
politicas y practicas con énfasis,
en el apoyo en: educacién,
salud fisica, y emocional de
todo el personal, con
programas antiestrés y
buscando el bienestar y Ia
felicidad de los trabajadores.

1 dia

6 meses

Gerencias de darea vy
(DDOGP)

Costo de (DDOGP)
Cena:
1.500.-

Con los Gerencias de area vy
recursos (DDOGP)

habituales

de la

empresa

IACEA

Nota: Elaboracion propia
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CAPITULO V
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1. CONCLUSIONES GENERALES DE LA INVESTIGACION
5.1.1. Nivel de climalaboral obtenido

Al realizar la encuesta de Clima Organizacional a la empresa Industria de
Alimentos de la Ciudad de El Alto (IACEA), considerando a toda la poblacion que fue de
107 personas que trabajan en la empresa, en sus distintas areas de trabajo y de todos los
niveles y jerarquias de la organizacion, se logro obtener un resultado del 39% de nivel de

clima o indice de confianza a nivel general.

NIVEL DE CLIMA LABORAL
O INDICE DE CONFIANZA

39%

Esto indica que el nivel de clima organizacional obtenido por la empresa IACEA, a
través de la encuesta realizada a sus trabajadores, esta en un nivel critico. Y segun los
indicadores y parametros de ranking del GPTW, esta muy por debajo de las empresas
que no califican para un buen clima laboral.

Se debe hacer notar que no se toca el aspecto de desempefio o productividad, esa
variable se la ha considera constante, porque no es el motivo de medicién en este trabajo
de investigacion. Sin embargo, se han medido las dimensiones y subdimensiones que
determinan las percepciones de los trabajadores respecto a su nivel de confianza con los
gerentes y jefes, y las caracteristicas de su relacionamiento con ellos. Se ha medido
también el nivel de relaciones con sus camaradas y el nivel de orgullo que sienten por
pertenecer a la empresa.

En conclusion, estas fueron las percepciones de los trabajadores que caracterizan

el clima organizacional de IACEA:
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1)

2)

3)

En cuanto a su relacidn y trato con jefes y superiores:

Un gran porcentaje de los trabajadores estdn desmotivados y no tienen credibilidad en
sus jefes y superiores.

Esta fallando la comunicacién entre jefes, superiores y trabajadores.

La mayoria de los trabajadores tienen la percepcion de que sus jefes no estan siendo
competentes e integros en la relacién laboral.

Los trabajadores piensan que no existe equidad en el trato laboral, no se promueve al
personal en justicia, hay favoritismos.

La mayoria tiene la percepcién de que no son respetados, que no se valora su trabajo,
no se sienten cuidados y no hay un espiritu de colaboracion.

En cuanto a su relacién con los compafieros:

Hay mucho celo y envidia entre los trabajadores de las distintas areas de trabajo.

No se llevan bien los trabajadores del area administrativa y operativa.

Hay trabajadores del area operativa que se sienten discriminados, por algunos
administrativos, por causa de su nivel de formacién educativa.

Falta el sentido de unidad, cada quien hace sdlo su trabajo.

En cuanto a su percepcién de la organizacion:

Tienen la percepcion de que realizan un trabajo importante en la produccion de la
empresa, pero no se sienten valorados.

Se valora a la empresa por su produccion de alimentos nutritivos, pero no se sienten
reconocidos en ser parte de ello.

La mayoria percibe que la organizacion en cualquier momento puede prescindir de
ellos.

La empresa no se preocupa por la familia de los trabajadores.
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5.1.2. Respuesta al planteamiento del problema e hipotesis

A pesar de que la empresa brinda bastantes beneficios a sus trabajadores, como
salarios adecuados, dotacion de herramientas y equipos necesarios, horario continuo de
trabajo, almuerzo gratuito para todos los trabajadores, celebraciones de cumplearios, etc.
Sin embargo, el personal en un alto porcentaje, con sus respuestas a la encuesta, han
dejado percibir que el clima organizacional en la empresa es inadecuado y ello estaria
manifestandose en un malestar generalizado y una creciente desmotivacion en los
trabajadores.

Respuesta al problema:

El diagndstico de clima organizacional obtenido en este trabajo de investigacion,
ha sido de gran importancia, porque ha permitido descubrir los graves problemas ocultos
gue se han manifestado al realizar la encuesta a los trabajadores de la empresa IACEA.
Por lo tanto, con esta tesis se resuelve el problema planteado al inicio, porque con este
diagndstico de clima organizacional ya se formula una propuesta para redireccionar las
politicas y practicas que puede aplicar la empresa para la mejora del desempefio laboral.

Es decir, este diagnostico de clima laboral, permite conocer especificamente en
qué direccidon necesita ir la organizacion, para motivar a sus trabajadores a mejorar su
desempefio laboral e identificarse con los objetivos estratégicos de la empresa, asi como
ésta debe hacerlo con los intereses de sus colaboradores.

Respuesta a la Hipétesis:

En cuanto a la hipétesis planteada, se demuestra que es verdad. Porque la
realizacion del diagnostico de clima organizacional, empleando la metodologia de GPTW,
ha proporcionado informacién critica y relevante, para desarrollar una propuesta para
elevar el nivel de clima laboral y lograr, en consecuencia, la mejora del desempefio laboral
de los trabajadores de IACEA, habiendo sido muy util al momento de proponer los ajustes

y medidas correctivas que necesita la empresa.

151



5.2. RECOMENDACIONES

Toda empresa, no importando su tamafio, ni el rubro, puede elevar
sustancialmente su clima organizacional aplicando medidas que integren a los niveles
estratégicos y operativos, mejorando asi las percepciones y comportamientos al interior
de toda la organizacion, impactando finalmente en el desempefio laboral, y que permitira
el logro del crecimiento y desarrollo sostenido de la empresa en general.

Para ello, se proponen las siguientes recomendaciones:

» Los gerentes, directores, jefes de area y todo el equipo de liderazgo debe
concientizarse sobre la necesidad de un nuevo enfoque de gestion, considerando la
necesidad de crecimiento y desarrollo de las personas que trabajan en la empresa
IACEA. Es decir, que el objetivo sea buscar el crecimiento de jefes y trabajadores, en
beneficio de su relacion de trabajo y en pro de aportar mayor calidad de trabajo a la
organizacion. Podria considerarse un cambio en la categorizacion tradicional de
“trabajadores” por la de “colaboradores”.

» Los equipos deben enfocar su energia en alcanzar las metas del negocio, no deben
tener las distracciones que suelen provenir de ambientes con un bajo nivel de
confianza, como la politiqueria interna, comunicacién defectuosa, o falta de claridad al
momento de establecer los objetivos.

» Los lideres deben comprender que las personas estaran mas dispuestas a dar lo
mejor de si, cuando se sientan cuidadas y seguras, las personas estaran mejor
predispuestas a brindar ideas creativas, si se sienten parte importante de la empresa,
si se sienten valorados, eso dard lugar al surgimiento de sugerencias e ideas que
permitan la innovacién como lo hacen en las empresas que son excelentes lugares
para trabajar.

» Los lideres deben impulsar las buenas relaciones de trabajo, para que mejore la

cooperacién entre las personas, que hagan que las personas observen a sus pares
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como mucho mas que comparieros de trabajo, que haya un gran ambiente de amistad

y compaferismo. Que sean Equipo y Familia, que su trabajo les parezca divertido y

agradable, que haya entre ellos un ambiente cordial y de confianza, que se traduzca

en un sentido de pertenencia que vaya mas alla de ellos mismos.

5.2.1. Para mejorar el desempefio laboral: La excelencia del desempefio surge de

forma natural cuando las personas comparten una misién y coinciden en los principios

gque las orientan. Covey (2000), citado por Chiavenato (2011), habla de siete claves para

converger las misiones y objetivos de lideres y seguidores:

1.

Gozar de atribuciones, que se trata de despertar la fuerza y la energia interior de
las personas de manera que satisfagan cuatro necesidades: necesidades basicas
satisfechas, amar y ser amados, aprender y progresar, y dejar un legado.

Acuerdos del desempefio para ganar-ganar, para los trabajadores, lideres y
organizacion.

Nuevo papel del lider, pasar de capataz a lider “coach”.

Realimentacion de 360 grados para todos.

Autoevaluacién y evaluacion del equipo con acuerdos de desempefio.
Remuneracion basada en el valor agregado, donde existe un grado elevado de
confianza y de respeto por los acuerdos de desempefio, las personas y equipos
pueden determinar su remuneracion.

Iniciativa: los grados de iniciativa personal pueden cambiar cuando aumentan su
capacidad, madurez y confianza.

Si se tiene trabajadores que son valorados por su esfuerzo y su capacidad, si se

sienten apreciados por sus jefes y lideres, si se sienten cuidados y protegidos, si se les

ayuda en el bienestar personal, familiar y en el crecimiento profesional, por supuesto que

se tendra,” trabajadores felices” con un alto nivel de desempefio.
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ANEXOS

Anexo 1.
RESULTADOS DE LA DIMENSION CREDIBILIDAD EN GENERAL EN PORCENTAJE

DIMENSION CREDIBILIDAD EN %

7%
Los jefes saben incorporar personas al trabajo. L 23%

46%
0, (] ’
_— 1
Los jefes son honestos y tienen ética. 0% 29%
%
3 ’
9%,
Los jefes son competentes. T p— 34%
_ (]
Creo que el despido masivo seria la Gltima opcién. &‘VQI% 20%
(]
E_— 10
Los jefes hacen lo que dicen. % 23%
e 17 3%
(]
8% .
Los jefes cumplen sus promesas 1804’ 29%
ity 5,
Wi 2 50%
A las personas se les da mucha responsabilidad. o
%) B - 19%
> S
= Los jefes saben asignar y coordinar con el personal. % 23%
0,
E— 1 17
Los jefes confian en el trabajo de la gente no L 27%
necesitan supervisarla. __3;05% 0%
Los jefes tienen una vision clara de los objetivos y ﬂ 239%
0,
como lograrlos. s 0% 29%
Los jefes informan sobre temas y cambios -aﬁ% 22%
importantes. I, 1% 3
3% 10%
Los jefes son accesibles y faciles de hablar _1:5/ 25% 38%
I 17%
3% 10%
Los jefes responden directa y razonablemente. 3 2 36%
7
=
Los jefes comunican claramente i —— 25% 38%

7%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%
En porcentaje

gNR SV gFV L AVFAVW gFF gCSF

Nota: Elaboracidn propia obtenida de los resultados de la encuesta realizada en IACEA.
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Anexo 2.
RESULTADOS DE LA DIMENSION RESPETO EN GENERAL EN PORCENTAJE

DIMENSION RESPETO EN %

I 0,
Me dan tiempo libre para resolver mis asuntos 2% 15360,

. 31%
personales cuando lo necesito. o, ?

i 0 . — 7%
Se interesan por mi como persona, y no sélo 0 24%

v)
como empleade. 0L’ 16% pa%
Se anima a las personas a equilibrar el trabajo L° 7% 21%

con su vida personal. e 0, 21% 31%
I 0,
Las instalaciones contribuyen a un buen M+ 320
ambiente de trabajo. - 4% 9% %
V)
Es un lugar psicoldgica y emocionalmente -3/"8_% 23%
saludable para trabajar. I 11% 3%
0,
Involucran a personas en decisiones que 5% 10% 22%
g afectan sus actividades o su ambiente de... -10% 18% 34%
i
E Incentivan, consideran y responden a las ideas e 7% 24%
31%

I
y sugerencias. — 12% 20%

Aceptan los errores involuntarios del trabajo. z 8% 24%

Reconocen el buen trabajo y el esfuerzo extra. — EE———12% 36%
. O'F% ’
0,
Ofrecen capacitacién y desarrollo para crecer ™% 5% 19% 34%
laboralmente. [r— 10%
m_2% 15%
Hay seguridad fisica para trabajar.  ——————————— 31%%
%
0,
Me dan recursos y equipos necesarios para 0% 16% 27% 50
trabajar. — 8% 16% 33%

0% 5% 10%15%20% 25% 30% 35%40%45% 50%
PORCENTAIJE

mNR oSV gFV L AVFAW gFF gCSF

Nota: Elaboracidn propia obtenida de los resultados de la encuesta realizada en IACEA.
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Anexo 3.
RESULTADOS DE LA DIMENSION IMPARCIALIDAD EN GENERAL EN PORCENTAJE

DIMENSION IMPARCIALIDAD EN %

Practican la contratacién de personas
discapacitadas.

hay un buen trato independientemente de la
posicion en la empresa.

Me hacen justicia si fui tratado injustamente.

Hay trato justo sin importar la preferencia sexual.

No se practica la politiqueria para obtener las
cosas.

Hay trato justo sin importar el sexo.

Hay trato justo sin importar la raza.

TEMS

Se dan ascensos por merecimientos.

Hay trato justo sin importar la edad.

No hay favoritismo.

Creo que recibo una parte justa de las ganancias
de la empresa.

Hay un pago adecuado por el trabajo.

Dan oportunidad de recibir un reconocimiento
especial.

mNR =SV mFV

9% .
— 1135 28%

L T 28%
— 2% ’

08% 18%
0% 2%

34%

36%

37%

31389

7% 31%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

PORCENTAIJE

AVFAVV mFF mCSF

Nota: Elaboracidn propia obtenida de los resultados de la encuesta realizada en IACEA.
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Anexo 4.

RESULTADOS DE LA DIMENSION CAMARADERIA EN GENERAL EN PORCENTAJE

DIMENSION CAMARADERIA EN %

Es entretenido trabajar aqui.

Alos que recién ingresan a la empresa se les
hace sentir bienvenidos.

Estamos todos juntos en esto.

Se celebran acontecimientos especiales.

Hay un ambiente de familia o de equipo.

ITEMS

Las personas se preocupan por los demas.

Soy yo mismo en este trabajo

A los transferidos o cambiados se los hace sentir
como en casa.

Hay un ambiente de colaboracién.

Hay un aambiente amigable de trabajo.

s 6%

[
—C— 7% 40%
. 7%

3%
I 9% o

ﬂ 21%
—r 1%

e 11%

———— 30%

32%

27%

et — 0% 36%

0%

5%

40%

10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%
PORCENTAIJE

ENR =SV mFV mAVFAVW mFF mCSF

Nota: Elaboracién propia obtenida de los resultados de la encuesta realizada en IACEA.
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Anexo 5.
RESULTADOS DE LA DIMENSION ORGULLO EN GENERAL EN PORCENTAJE

DIMENSION ORGULLO A NIVEL GENERAL EN %

9%

Me dan oportunidad de participar en * 22%

actvidades que benefician a la comunidad. I 17% 28%
15%
9%
Mi participacion hace una diferencia aqui. * 33%
o 30%
-
— 7% .
(1]
Deseo trabajar aqui por mucho tiempo. Q 32%
4% 1%
9%
La empresa brinda beneficios especiales Y  pu——— 239
unicos. P 17% 30%
0
B 5% 35%
me siento orgulloso de trabajar aqui. oo A 32%
(]
< - 3%
= 7%
. . , 38%
Nos venir a trabajar aqui. 7 36%
5%
) Bl 4% o
Me siento bien por la contribucién a la 38%
comunidad. . 21%
- %
. 7% 36%
Siento orgullo por los logros.  EGEG—————E  34%
7%
3% s
El trabajo tiene un sentido especial: no es "sélo 41%
un empleo". r 59 23%
2%
Bl 4%

Los trabajadores estan dispuestos a dar mas de ﬂ 26%
si para hacer su trabajo. m 14% 33%
0

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%
PORCENTAIE

ENR =SV mFV mAVFAV mFF mCSF

Nota: Elaboracién propia obtenida de los resultados de la encuesta realizada en IACEA.
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ANEXO 6. PLAN DE ACTIVIDADES DE LA EMPRESA IACEA — ESTRATEGIA 1

OBJETIVO Y ACTIVIDADES ANO 01 ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SEP OCT NOV DIC RESPONSABLES
OBJETIVO GENERAL:

Elevar el Clima Organizacional al nivel del 80 %,

en un plazo de dos afos y lograr la mejora del

desempefio laboral en la Empresa IACEA.

ESTRATEGIA 1: Gerencias de Area
Fortalecer las habilidades del Liderazgo y la y el Departamento de
Gestion de Talento Humano. Desarrollo
ACTIVIDADES A REALIZAR: Organizacional y

1) Realizar Seminario de enseiianza sobre Gestion de personas
“Liderazgo efectivo e Inteligencia Emocional”. XX (DDOGP)

- Aplicacién y Evaluacion de lo aprendido XXXXXXXX [ XXXXXXXX | XXXXXXXX [ XXXXXXXX | XXXXXXXX

EJECUCION DE TAREAS: XXXXXX

- Socializaciéon de los nuevos objetivos

estratégicos de la Empresa IACEA a todo el

personal. XX

- Talleres para la aplicacion de los cambios en

base a la nueva concepcion de liderazgo y XX XX

enfoque de administracidn. XX

2) Realizar Seminario de ensefianza sobre Gerencias de Area
“Coaching Ontolégico” XX y el Departamento de
EJECUCION DE TAREAS: Desarrollo

- Establecer jornadas de Coaching Ontoldgico Organizacional y
para ejecutivos y jefes. Formar “lideres Coachs”. XX XX XX Gestion de personas
- Realizar jornadas de Coaching grupal para los (DDOGP)
trabajadores de todas las dreas. XX XX XX

- Formar equipos de trabajo de alto rendimiento. XX XX

- Evaluaciones periddicas de rendimiento XX XX XX

Nota: Elaboracién propia
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ANEXO 7. PLAN DE ACTIVIDADES DE LA EMPRESA IACEA — ESTRATEGIA 1

OBJETIVO Y ACTIVIDADES ANO 02 ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SEP OCT NOV DIC RESPONSABLES
OBIJETIVO GENERAL:

Elevar el Clima Organizacional al nivel del 80 %,

en un plazo de dos afos y lograr la mejora del

desempefio laboral en la Empresa IACEA.

ESTRATEGIA 1: Gerencias de Area
Fortalecer las habilidades del Liderazgo y la y el Departamento de
Gestion de Talento Humano. Desarrollo
ACTIVIDADES A REALIZAR: Organizacional y

1) Realizar Seminario de enseiianza sobre Gestion de personas
“Liderazgo efectivo e Inteligencia Emocional”. (DDOGP)

- Aplicacién y Evaluacion de lo aprendido XXX | XXXXXXXX | XXXXXXXX | XXXXXXXX | XXXXXXXX [ XXXXXXXX

EJECUCION DE TAREAS:

- Socializaciéon de los nuevos objetivos

estratégicos de la Empresa IACEA a todo el

personal.

- Talleres para la aplicacion de los cambios en

base a la nueva concepcion de liderazgo y XX XX XX

enfoque de administracion.

2) Realizar Seminario de ensefianza sobre Gerencias de Area
“Coaching Ontolégico” y el Departamento de
EJECUCION DE TAREAS: Desarrollo

- Establecer jornadas de Coaching Ontoldgico Organizacional y
para ejecutivos y jefes. Formar “lideres Coachs”. X X X X X Gestion de personas
- Realizar jornadas de Coaching grupal para los (DDOGP)
trabajadores de todas las dreas. X X X

- Formar equipos de trabajo de alto rendimiento. X X X

- Evaluaciones periddicas de rendimiento X X X X

Nota: Elaboracién propia
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ANEXO 8. PLAN DE ACTIVIDADES DE LA EMPRESA IACEA — ESTRATEGIA 2

OBJETIVO Y ACTIVIDADES ANO 01 ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SEP OCT NOV DIC RESPONSABLES
ESTRATEGIA 2: - Gerencias de Area
Ajuste y fortalecimiento de las Politicas y y el DDOGP

Practicas de la Empresa IACEA.

ACTIVIDADES:

- Organizar comités mixtos por dreas para la

evaluacion, reajuste y cambio de las politicas y - Gerencias de Areay
practicas actuales de IACEA. XX Jefaturas

- Establecer pardmetros de medicién

cuantitativos y cualitativos del desempefiio - Gerencias de Areay
laboral por areas en IACEA. XX Jefaturas

- Aplicacién experimental de las nuevas politicas

y practicas de IACEA, sujeta a evaluaciones

trimestrales por dreas. XX XX Gerencias de Area

- Implementar sesién mensual para descubrir y el Departamento de
talentos del personal, por dreas. X X X X X X Desarrollo

- Cada Gerente se reunira con sus compafieros de Organizacional y
area para evaluar y aportar sugerencias para el Gestion de personas
logro de los objetivos de la empresa. X X X (DDOGP).

- Elaborar una Revista mensual interna

informando los logros de personal sobresaliente

en el cumplimiento de los objetivos estratégicos. X X X X X X Gerencias de Area

- Desarrollar semestralmente la evaluacion y y el Departamento de
devolucién 360 grados del personal. X X Desarrollo

- Desarrollar jornadas de entrenamiento para la Organizacional y
resolucidon de conflictos. X X X | Gestion de personas
- Implementar la evaluacién de desempefio (DDOGP).

laboral en todas las areas de IACEA XX

Nota: Elaboracién propia

165




ANEXO 9. PLAN DE ACTIVIDADES DE LA EMPRESA IACEA — ESTRATEGIA 2

OBJETIVO Y ACTIVIDADES ANO 02 ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SEP OCT NOV DIC RESPONSABLES
ESTRATEGIA 2: - Gerencias de Area
Ajuste y fortalecimiento de las Politicas y y el DDOGP

Practicas de la Empresa IACEA.

ACTIVIDADES:

- Organizar comités mixtos por areas para la

evaluacion, reajuste y cambio de las politicas y - Gerencias de Area y
practicas actuales de IACEA. XX XX Jefaturas

- Establecer pardmetros de medicidn

cuantitativos y cualitativos del desempefiio - Gerencias de Area y
laboral por areas en IACEA. XX Jefaturas

- Aplicacidon experimental de las nuevas politicas

y practicas de IACEA, sujeta a evaluaciones

trimestrales por dreas. X X X X Gerencias de Area

- Implementar sesiones bimensuales para y el Departamento de
descubrir talentos del personal, por areas. X X X X Desarrollo

- Cada Gerente se reunira con sus compafieros de Organizacional y
area para evaluar y aportar sugerencias para el Gestion de personas
logro de los objetivos de la empresa. X X X (DDOGP).

- Elaborar una Revista mensual interna

informando los logros de personal sobresaliente

en el cumplimiento de los objetivos estratégicos. | X X X X X X

- Desarrollar semestralmente la evaluacion y Gerencias de Area
devolucion 360 grados del personal. X X y el Departamento de
- Desarrollar jornadas de entrenamiento para la Desarrollo

resoluciéon de conflictos. X X | Organizacional y

- Preparar un segundo diagndstico de Clima Gestion de personas
Organizacional y verificar avances. X (DDOGP).

Nota: Elaboracién propia
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ANEXO 10. PLAN DE ACTIVIDADES DE LA EMPRESA IACEA — ESTRATEGIA 3

OBJETIVO Y ACTIVIDADES ANO 01 ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SEP OCT NOV DIC RESPONSABLES
ESTRATEGIA 3:

Promoviendo el “Wellbeing” o “Bienestar” y

satisfaccion en el personal.

ACTIVIDADES:

- Preparar una “Cena Inaugural para explicar los Gerencias de Area
objetivos estratégicos bajo un nuevo enfoque de y el Departamento de
administracion”, invitando al personal Desarrollo
acompafiado de su esposa (o) o familiar. X Organizacional y

- Para mejorar la Credibilidad de los gerentes y Gestidn de personas
jefes, en el personal, realizar reuniones de (DDOGP).
compafierismo. X X | Gerentesy jefes de
- Para mejorar el nivel de Respeto en el personal, Area.

desarrollar jornadas de valoracion al personal y

de escucha de sugerencias y de sus aportes. X X X X X | Gerentesy jefes de
- Para mejorar el nivel de Imparcialidad, el Area.

personal evaluard la conducta y actitudes de los Comités de

jefes y gerentes bimestralmente. X X | trabajadores.

- Para mejorar el nivel de Camaraderia, se haran

celebraciones de cumpleafieros del mes, y otras X X X X X | Comités de Area.
de logros organizacionales.

- Para mejorar el nivel de Orgullo, se realizaran

jornadas de analisis y propuestas para Gerentes y jefes de
implementar Responsabilidad Social empresarial Area.

con participacién activa de los trabajadores. X

- Realizar jornadas de celebracidén por

cumplimiento de resultados de los equipos de Gerentes y jefes de
alto rendimiento. X | Area.

Nota: Elaboracién propia
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ANEXO 11. PLAN DE ACTIVIDADES DE LA EMPRESA IACEA — ESTRATEGIA 3

OBJETIVO Y ACTIVIDADES ANO 02 ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SEP OCT NOV DIC RESPONSABLES
ESTRATEGIA 3:

Promoviendo el “Wellbeing” o “Bienestar” y

satisfaccion en el personal.

ACTIVIDADES:

- Preparar una “Cena Inaugural para explicar los Gerencias de Area
objetivos estratégicos bajo un nuevo enfoque de y el Departamento de
administracion”, invitando al personal Desarrollo
acompafiado de su esposa (o) o familiar. X Organizacional y

- Para mejorar la Credibilidad de los gerentes y Gestidn de personas
jefes, en el personal, realizar reuniones de (DDOGP).
compafierismo. X X X X | Gerentesy jefes de
- Para mejorar el nivel de Respeto en el personal, Area.

desarrollar jornadas de valoracion al personal y

de escucha de sugerencias y de sus aportes. X X X X X X Gerentes y jefes de
- Para mejorar el nivel de Imparcialidad, el Area.

personal evaluard la conducta y actitudes de los Comités de

jefes y gerentes bimestralmente. X X X X | trabajadores.

- Para mejorar el nivel de Camaraderia, se haran

celebraciones de cumpleaferos del mes, y otras Comités de Area.
de logros organizacionales. X X X X X X X X X X X

- Para mejorar el nivel de Orgullo, se realizaran

jornadas de analisis y propuestas para Gerentes y jefes de
implementar Responsabilidad Social empresarial X X X | Area.

con participacién activa de los trabajadores.

- Realizar jornadas de celebracidén por

cumplimiento de resultados de los equipos de X X | Gerentesy jefes de

alto rendimiento.

Area.

Nota: elaboracién propia.
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Anexo 12.
SOLICITUD DE PERMISO DE USO DE LA METODOLOGIA DE GREAT PLACE TO WORK

Validacién/actualizacion de Metodologia GPTW en Tesis en MBA Universidad
Andina Simén Bolivar

Recibidos

Fernando Juan de Dios Palenque Perez jue, 30 sept 15:54
(hace 13 dias)
para Aldana, mi

Estimada Aldana:

En el marco de lo conversado previamente y en mi calidad de tutor de la tesis “EL DIAGNOSTICO
DE CLIMA ORGANIZACIONAL COMO HERRAMIENTA DE MEJORA DEL DESEMPENO LABORAL EN LA
EMPRESA INDUSTRIA DE ALIMENTOS DE LA CIUDAD DE EL ALTO (IACEA)” desarrollada por el Lic.

José Alfredo Arismendi Aguilar para la obtencién de su titulo de Magister en Administraciéon de
Empresas Mencién en Recursos Humanos y Desarrollo Organizacional de la Universidad Andina
Simén Bolivar (Comunidad Andina de Naciones — Sede La Paz Bolivia), tengo a bien solicitar tu
opinidn y validacion sobre el uso de la de la metodologia de Great Place to Work disponible en los
sitios web de GPTW de México, Colombia, Chlie y Bolivia asi como en el libro “Un gran lugar para
trabajar” de Robert Leverig (1993) en la tesis ya referenciada.

Para ello sefalar que la tesis desarrolla y explica elocuentemente los siguientes aspectos sobre la
Metodologia Great Place To Work:
- Historia y desarrollo de la metodologia de GPTW por Robert Levering.
- Perspectivas sobre confianza tanto desde las/os lideres como de las/os
colaboradores/as.
- Referencia de la encuesta Trust Index y Culture Audit (solo explicacidn y no desarrollo
de ésta ultima herramienta)
- Explicacion de las 5 dimensiones de la encuesta de clima

Adicionalmente mucho agradeceré tu ayuda para validar o actualizar la informacion estadistica del
trabajo global de GPTW a nivel mundial siendo que la tesis en cuestidn describe:
- Oficinas en cerca de 60 paises en todos los continentes
- Cada afio, hasta 4 millones de empleados en todo el mundo en mas de 6000
empresas toman la encuesta de colaboradores (GPTW) que colectivamente emplean
aproximadamente 10 millones de personas.
Finalmente, pido tu colaboracién para validar o actualizar informacién sobre la siguiente tabla de
promedios y criticidades respecto a calificaciones:
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MUY ALTO Arriba de 80%
ALTO Arriba de 75%

Agradeciendo nuevamente tu desprendimiento y colaboracién para el desarrollo de los
profesionales de postgrado en Bolivia, me despido.
Fernando Palenque Perez
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Anexo 13.
PERMISO CONCEDIDO DE USO DE LA METODOLOGIA DE GREAT PLACE TO WORK

. H Jose Arismendi <josearismendi77@gmail.com>
M Gmail | @y

Validacion/actualizacion de Metodologia GPTW en Tesis en MBA

Universidad Andina Simén Bolivar

6 de octubre de

Aldana Fernadndez de Cordova <aldana.fernandez@greatplacetowork.com>
2021, 13:17

Para: Fernando Juan de Dios Palenque Perez <ferpalenque@gmail.com>

Cc: Jose Arismendi <josearismendi77@gmail.com>

Muy buenas tardes,

Les agradezco la gentileza que han tenido en compartirme su informacion.

Todos los datos que estdn publicados tanto en nuestra web como en nuestros libros
pueden ser utilizados referencidndolos, por lo cual siéntanse libre de ocuparlo para el
fin correspondiente.

De acuerdo a los puntos que comparten:

- Historia y desarrollo de la metodologia de GPTW por Robert Levering. ok

- Perspectivas sobre confianza tanto desde las/os lideres como de las/os
colaboradores/as.

- Referencia de la encuesta Trust Index y Culture Audit (solo explicacién y no
desarrollo de ésta ultima herramienta) ok

- Explicacion de las 5 dimensiones de la encuesta de clima ok

No hemos leido el desglose por lo cual le solicitamos ser muy cuidadosos en su uso.

Con respecto a estos criterios ya esta en desuso.

EXCELENTE Arriba de 90%
MUY ALTO Arriba de 80%
ALTO Arriba de 75%

171


mailto:josearismendi77@gmail.com
mailto:aldana.fernandez@greatplacetowork.com
mailto:ferpalenque@gmail.com
mailto:josearismendi77@gmail.com

Hoy usamos una Plataforma llamada Emprising donde se utiliza un Mapa de Calor

diferencial para cada empresa y de acuerdo a sus resultados obtenidos.

Saludos,

Aldana Fernandez de Cérdova | Country Manager

P: 59178522492 E: aldana.fernandez@aqreatplacetowork.com
www.greatplacetowork.com.bo

Better for Business. Better for People. Better for the World.
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