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Resumen

La presente Tesis de grado para Magister en Recurso Humanos y Desarrollo
Organizacional, es un trabajo enfocado en el Desarrollo de Herramientas Ad-Hoc para
estudios de clima y motivacion ajustados a las necesidades de cada organizacion en
base a una entrevista a los lideres de RRHH, la entrevista/herramienta es un set de
preguntas sujetas a teorias motivacionales y teorias de clima. Se encuentran la
justificacion de 5 herramientas distintas para el mismo niumero de empresas mas dos

pilotos aplicativos a dos empresas seleccionadas.

xiii



ABSTRACT

The present graduation thesis for a Masters degree in Human Resources
and Organizational Development is a work that is focused on the
Development of Ad-Hoc Tools for environment and motivation research
that are adjusted to the needs of each organization, based on interviews to
the heads of HR. The interview/tool consists of a set of questions based
on motivational theories and environmental theories. This work presents
the explanation of 5 different tools for five companies, plus two pilot
applications in two companies.

fu Diana Lee Rodas

DPTO. IDICL - -



INTRODUCCION.

Las herramientas de intervencion de clima y motivacion son una de las fuentes de
investigacion en las cuales el Desarrollo Organizacional, busca indicios de la percepcion
de los colaboradores de una organizacion sobre temas referentes a sus necesidades
personales-familiares-sociales, metas, objetivos y como él se ve dentro de la
organizacion. La presente tesis de grado busca desarrollar herramientas AD-HOC para
diferente tipo de organizacion, para cada area, cargo que requiera un punto especifico de
investigacion, tratando de anular la vision de tener herramientas estandar para toda la

organizacion y para todas las organizaciones.

La propuesta de esta tesis se sustenta en la construccién de una herramienta de
entrevista/encuesta a lideres organizacionales, gerentes, lideres de Recursos Humanos o
Talento Humano, la herramienta aplicada en este caso a 4 jefes de recursos humanos o
talento humano de 5 empresas distintas, sustenta su construccion en la evidencia de 15
teorias motivacionales y las teorias de clima, esto con la finalidad de analizar qué
aspectos organizativos son los mas delicados, que areas, cargos o sistemas de cada
empresa requiere una mayor profundidad de estudio, y sobre todo sustentar la
herramienta AD-HOC en teorias académicas. La herramienta gira en teorias basicas
como Maslow, Herzberg, Alderfer y otras de andlisis superior y organizacional como es
enriquecimiento del trabajo, teoria del reforzamiento y la teoria del visionario o lider que
engloba a todas las teorias sustentada en la visién de lider, y como esta debe empatar con
la vision del colaborador, esto esta ligado a teorias de clima organizacional en lo que se
refiere a los tipos de liderazgo. A mas las teorias de clima sustentan el analisis de cada
item de la herramienta para definir el nivel de analisis, si es general a toda la empresa,
focalizado, el nimero de personas y otras variables como es la participacion o no del
personal, los indices de recursos humanos y finalmente el tipo de herramienta que varia
desde encuestas universales por muestreo, encuestas focalizadas hacia areas o cargos

especificos, entrevistas lideres o personal clave, grupos focales que han sido las



herramientas planteadas para las organizaciones con la salvedad de la diferenciacion de
items a indagar, cargos a focalizar y busqueda de opiniones y percepciones que ayuden a

plantear posibles planes de accion sujetas a las necesidades organizativas.

La tesis cuenta con 4 capitulos, el primer y segundo capitulo es el respaldo del marco
teodrico de clima y motivacion con sus diferentes teorias y enfoques encontrados, el cual
nos permite dar una aproximacion académica a la conformacion de nuestro
planteamiento de construccion de herramientas de intervencion presentadas en este

trabajo.

El capitulo 3 es la conformacién de la encuesta-entrevista basado en 2 partes una
genérica de conocimiento de la persona a la que se aplica esta herramienta y el sustento
de la existencia de cada pregunta, y la segunda parte que es un mix de entrevista y
encuesta para profundizar el conocimiento de la empresa mediante la vision del lider de
lo que el percibe quiere conocer y lo que nosotros como consultores podemos indicar
que se puede analizar, cada item esta sujeto a un analisis tedrico tanto de clima como de
motivacién que sustentan la existencia de cada pregunta y su profundidad investigativa

con el lider.

El capitulo 4 es la entrevista al lider de 5 empresas diversas fundamentada en 4 jefes de
Recursos Humanos o Talento Humano, para lo cual hemos levantado 5 propuestas de
herramientas de consultoria en tema de investigacion de clima y motivacion, y de estas
implementado el piloto en 2 empresas para poder diferenciar los tipos de herramientas; y
datos diversos como diversas son las culturas organizacionales y las empresas con su
lider o lideres que las guian. Las empresas intervenidas fueron Camposanto Santa Ana,
una Entidad financiera amparada por la Superintendencia de Bancos (empresa que
colaboro bajo la premisa de mantener el anonimato) y Mutualista Azuay, estas dos

empresas a pesar de que pertenecen al mismo sector financiero poseen un diferente



target por lo que se sustentan estas diferencias con la aplicacién de un piloto en la
Mutualista Azuay. Las otras dos son las empresas méas grandes de la provincia de Loja
pertenecientes al grupo Monterrey, las mismas son empresas afines pero con diferentes
objetivos productivos, por un lado tenemos Monterrey Azucarera Lojana C.A.
(MALCA) con una finalidad productiva industrial y Agricola Comercial Catamayo
AGROCATSA S.A cuya finalidad es la produccion agricola. La aplicacién del piloto en
MALCA nos facilitara definir las diferencias entre empresas de un mismo grupo, afines

entre si pero con finalidades productivas distintas.

Y por altimo presentamos las conclusiones del caso sujeta a la experiencia brindada por
la tesis, a mas de anexar cuadros, formatos, graficos y otros sustentos que hicieron
posible este trabajo investigativo y de desarrollo tedrico presentado para la obtencion del
titulo de MAGISTER EN DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS Y
DESARROLLO ORGANIZACIONAL.



CAPITULO 1

El clima organizacional y sus teorias

1.1.- Concepto y definiciones de clima

Para iniciar este item sobre clima organizacional, primero trazaremos el desarrollo
conceptual y sus primeras apariciones a través de la historia, a mas de indagar su

relacion con las concepciones actuales.

El constructo de clima organizacional fue introducido por primera vez en la psicologia
organizacional, por Gellerman en 1960. Considerando que estos fueron los inicios de la
conceptualizacidn, al no existir investigaciones que se parecen los términos de cultura,
satisfaccion laboral y calidad de vida, tienden hasta la fecha estar inmersos en la

determinacién de estos enunciados.

“Francis Cornell (1955), quien define el clima organizacional como una mezcla delicada
de interpretaciones o percepciones, que en una organizacion hacen las personas de sus

trabajos o roles™

El concepto de clima organizacional presentado por Francis Cornell se respalda en la
fusion de dos escuelas del pensamiento, la Gestalt y la escuela Funcionalista; la primera
se centra en que en la organizacién de la percepcion, es entendida como el todo y ésta es

diferente a la suma de sus partes; para la escuela Funcionalista el pensamiento y

1
Internet Acta Colombiana De Psicologia 11, paginas 97-113

http://portalweb.ucatolica.edu.co/easyWeb2/acta/pdfs/n11/art_8 acta_11.pdf/
http://www.google.com.ec/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&frm=1&source=web&cd=1&ved=0CE8QFjAA&url=http%3A%2F%2F156.35.
33.98%2Freunido%2Findex.php%2FPST%2Farticle%2Fdownload%2F7370%2F7234&ei=LjXST9jAE0ig8gTk6 MHWAW&usg=AFQjCNFts
EBYuUG;jIBcYIPMISCvIrRqZUEQ


http://portalweb.ucatolica.edu.co/easyWeb2/acta/pdfs/n11/art_8_acta_11.pdf/
http://www.google.com.ec/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&frm=1&source=web&cd=1&ved=0CE8QFjAA&url=http%3A%2F%2F156.35.33.98%2Freunido%2Findex.php%2FPST%2Farticle%2Fdownload%2F7370%2F7234&ei=LjXST9jAEoig8gTk6MHwAw&usg=AFQjCNFtsEBYuGjIBcYlPMISCvlrRqZUEQ
http://www.google.com.ec/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&frm=1&source=web&cd=1&ved=0CE8QFjAA&url=http%3A%2F%2F156.35.33.98%2Freunido%2Findex.php%2FPST%2Farticle%2Fdownload%2F7370%2F7234&ei=LjXST9jAEoig8gTk6MHwAw&usg=AFQjCNFtsEBYuGjIBcYlPMISCvlrRqZUEQ
http://www.google.com.ec/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&frm=1&source=web&cd=1&ved=0CE8QFjAA&url=http%3A%2F%2F156.35.33.98%2Freunido%2Findex.php%2FPST%2Farticle%2Fdownload%2F7370%2F7234&ei=LjXST9jAEoig8gTk6MHwAw&usg=AFQjCNFtsEBYuGjIBcYlPMISCvlrRqZUEQ

comportamiento de un individuo depende del ambiente que los rodea y las diferencias
individuales juegan un papel importante en la adaptacion de individuo a su medio.

Pace (1968), entiende el clima organizacional como un patron de caracteristicas
organizativas con relacion a la calidad del ambiente interno de la institucion, el cual es

percibido por sus miembros e influye directamente en sus actitudes.

Por su parte Campbell, Dunnette, Lawler y Weick (1971), describen el clima
organizacional como un conjunto de atributos especificos de una organizacion particular
que puede ser deducida de la manera como la organizacion interactlia con sus miembros

y con el medio ambiente

Dubran (1974), citado por Alvarez (1992), postula que cada organizacion tiene
propiedades o caracteristicas que poseen muchas organizaciones; pero cada organizacion
tiene su constelacion exclusiva de caracteristicas o propiedades. Estas son percibidas por
sus miembros y crean una estructura psicolédgica que influye en el comportamiento de
los participantes. Clima organizacional es el término utilizado para describir esta
estructura psicoldgica de las organizaciones.

Asi mismo, otros autores como Reichers y Schneider (1990), lo refieren como las
percepciones compartidas que los miembros desarrollan en relacion con las politicas,

practicas y procedimientos organizacionales, tanto formales como informales.

Tagiuri y Litwin (citado por Denison, 1991) expresan que “El clima organizacional es
una cualidad relativamente permanente del ambiente interno de una organizacion que:

(@) experimentan sus miembros, (b) influye en su comportamiento y (c) se puede



describir en funcion de los valores de un conjunto particular de caracteristicas (o

. . .y 2
actitudes) de la organizacion™”.

Al respecto Gairin (1996) argumenta que las relaciones que existen entre los miembros
de una organizacion y el conocimiento mutuo que poseen juegan un papel importante en
la configuracion de la percepcion del clima que se genere en el colectivo. Los climas no
deben considerarse como estilos cognitivos o mapas I6gicos. Mas bien son esquemas
colectivos de significado, establecidos a través de las interacciones desarrolladas en las

practicas organizacionales.

Segun Alexis P. Gongalves (1997) el clima organizacional es un fenbmeno que media
entre los factores del sistema organizacional y las tendencias motivacionales que se
traducen en un comportamiento que tiene consecuencias sobre la productividad,

satisfaccion, rotacion, etc.

Segun Goncalves (2000) debido a esto el conocimiento del Clima Organizacional
proporciona retroinformacién acerca de los procesos que determinan los compor-
tamientos organizacionales, permitiendo ademas, introducir cambios planificados tanto
en las actitudes y conductas de los miembros, como en la estructura organizacional o en

uno o mas de los subsistemas que la componen.

Como una acotacion posterior el autor Gongalves (2000) menciona que el clima
organizacional dentro de las instituciones se refleja en las estructuras organizacionales,

tamario de la organizacion, modos de comunicacion y estilo de liderazgo.

?Edel, R. Garcia, A. Guzmdn, F.: (2007) “Clima y Compromiso Organizacional. Vol. Il, Versidon electrénica
gratuita. http://eumed.net/libros/2007¢c/
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Para Oscar Donato Torrecilla, el concepto de clima organizacional, en consecuencia, se
refiere a “las percepciones compartidas por los miembros de una organizacion respecto
al trabajo, el ambiente fisico en que este se da, las relaciones interpersonales que tienen

lugar en torno a él y las diversas regulaciones formales que afectan a dicho trabajo’,

Daniel Denison, establece que el clima organizacional es el medio ambiente de la
organizacion que proviene del sistema de valores de la empresa, pero tiende a presentar
este medio ambiente en términos de un conjunto de dimensiones relativamente fijas. El
clima se considera relativamente temporal, sujeto a control directo y limitado a aquellos
aspectos del medio social que son conscientemente percibidos por los miembros de la

organizacion.

Luego de la revision cronoldgica de la conceptualizacion, respaldado por nuestros

argumentos podemos concluir a la definicién de Clima Organizacional como:

Es la personalidad de la organizacidn, la cual estd conformada por caracteristicas propias

de cada empresa que se estructuran por la dindmica interna de cada una de ellas,

generada por las personas que la constituyen en base a la percepcién gue tienen de las

estructuras formales e informales presentes en cada organizacion.

1.2.  Teorias de clima organizacional

De acuerdo a Brunet (2004) dentro del concepto de clima organizacional subyace una

amalgama de dos grandes escuelas de pensamiento: Escuela Gestalt y Funcionalista.

3 Torrecilla, Oscar Donato, Clima Organizacional Y Su Relacién Con La Productividad Laboral
http://issuu.com/dr.ppach/docs/climaorganizacional/
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La primera de ellas es la escuela Gestalt la cual se centra en la organizacion de la
percepcion, entendida como un todo es diferente a la suma de sus partes. Esta corriente
aporta dos principios de la percepcion del individuo: a) captar el orden de las cosas tal y
como estas existen en el mundo b) crear un nuevo orden mediante un proceso de
integracién a nivel del pensamiento. Segun esta escuela, los sujetos comprenden el
mundo que los rodea basandose en criterios percibidos e inferidos y se comportan en
funcién de la forma en que ven el mundo. Esto quiere decir que la percepcion del medio

de trabajo y del entorno es lo que influye en su comportamiento.

Para la escuela funcionalista, el pensamiento y el comportamiento de un individuo
depende del ambiente que lo rodea y las diferentes individualidades juegan un papel
importante en la adaptacion del individuo a su medio. Es pertinente mencionar que la
escuela gestaltista argumenta que el individuo se adapta a su medio por que no tiene otra
opcidn, en cambio los funcionalistas introducen el papel de las diferencias individuales
en este mecanismo, es decir la persona que labora interacttia con su medio y participa en

la determinacion del clima de este.

Como regla general, cuando la escuela gestaltista y funcionalista se aplican al estudio
del clima organizacional, estas poseen en comun un elemento de base que es el nivel de

homeostasis (equilibrio) que los sujetos tratan de obtener en la institucion que trabajan.

Las personas que tienen necesidad de informacion proveniente de su medio de trabajo, a
fin de conocer los comportamientos que requiere la organizacion y alcanzar asi un nivel
de equilibrio aceptable con el mundo que le rodea, por ejemplo: si una persona percibe
hostilidad en el clima de su organizacién, tendrd tendencias a comportarse
defensivamente de forma que pueda crear un equilibrio con su medio, ya que, para él

dicho clima requiere un acto defensivo.



Martin y Colbs (1998) hacen referencia a las siguientes escuelas: Estructuralista,

humanistas, sociopolitica y critica.

Para los estructuralistas, el clima surge a partir de aspectos objetivos del contexto de
trabajo, tales como el tamafio de la organizacién, la centralizacion o descentralizacion de
la toma de decisiones, el nimero de niveles jerarquicos de autoridad, el tipo de
tecnologia que se utiliza, la regulacion del comportamiento individual. Aunque, con
esto, los autores no pretenden negar la influencia de la propia personalidad del individuo
en la determinacion del significado de sucesos organizacionales, sino que se centra

especialmente en los factores estructurales de naturaleza objetiva.

Para los humanistas el clima es el conjunto de percepciones globales que los individuos
tienen de su medio ambiente y que reflejan la interaccion entre las caracteristicas

personales del individuo y las de la organizacion.

Dentro de las corrientes sociopolitica y critica, afirma que el clima organizacional
representa un concepto global que integra todos los componentes de una organizacion;
se refiere a las actitudes subyacentes, a los valores, a las normas y a los sentimientos que

las personas tienen ante su organizacion.

Rensis Likert cita la importancia de tratar la percepcion del clima mas que del clima en

si. La percepcidn del clima se encuentra influida por;

Variables Causales, como la estructura de la organizacién y su administracion, las reglas

y normas, la toma de decisiones, etc.

Variables Intervinientes, que incluyen las motivaciones, las actitudes, la comunicacion,



Y finalmente las variables que dependen de las anteriores y se refieren a los resultados

obtenidos por la organizacion, denominadas

Variables Finales, son dependientes de las dos anteriores y se refieren a los resultados
obtenidos por la organizacion. En ellas se incluyen, la productividad, las ganancias y las

perdidas logradas por la organizacion.

Estos tres tipos de variables influyen en la percepcion del clima por parte de los

miembros de la organizacion.

Esta posicion sustentada por Likert es consistente con el tan conocido teorema de

Thomas “lo que los hombres definen como real, se torna real en sus consecuencias™.

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

en sus experiencias lo vivencian.

A partir de diferentes configuraciones de variables, Likert llega a tipificar cuatro tipos de

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

N Torrecilla, Oscar Donato, Clima Organizacional Y Su Relacién Con La Productividad Laboral
http://issuu.com/dr.ppach/docs/climaorganizacional/
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- Sistema Autoritario. Las decisiones son adoptadas en la cumbre de la organizacién y
desde alli se difunden siguiendo una linea altamente burocratizada de conducto regular.

- Sistema Paternal. El tipo de relaciones caracteristico de este sistema es paternalista,
con autoridades que tienen todo el poder, pero concede ciertas facilidades a sus

subordinados, enmarcadas dentro de limites de relativa flexibilidad.

- Sistema Consultivo. Se mantiene un esquema jerarquico, pero las decisiones
especificas son adoptadas por escalones medios e inferiores. También el control es

delegado a escalones inferiores.

- Sistema Participativo. Este sistema se caracteriza porque el proceso de toma de
decisiones no se encuentra centralizado, sino distribuido en diferentes lugares de la

organizacion.

Los sistemas Likert hasta la actualidad son considerados para las intervenciones de
clima debido a que engloban factores tales como grado de participacién, formas de
control, estilos de mando, formas de comunicacién, modos de toma de decisiones, grado
de centralizacion, existencia de confianza o desconfianza, existencia de la organizacién

informal, etc.

1.3.- Herramientas de recoleccién de datos

“Las organizaciones debieran trabajar en favorecer el desarrollo de un clima

organizacional adecuado al trabajo cotidiano y las metas estratégicas, aprovechando la

11



oportunidad de utilizar una variable no econdémica para impactar sobre los resultados de

la empresa o institucion™.

Estudios sistematicos del clima permiten efectuar intervenciones certeras tanto a nivel de
disefio o redisefio de estructuras organizacionales, planificacion estratégica, cambios en
el entorno organizacional interno, gestion de programas motivacionales, gestion de
desempefio, mejora de sistemas de comunicacion interna y externa, mejora de procesos

productivos, mejora en los sistemas de retribuciones, entre otros.

De resultar cierta esta relacion clima-imagen corporativa, la gestion del clima como
herramienta estratégica podria no sélo impactar el comportamiento y eficiencia de la
organizacion en sus procesos productivos, sino también en su buena relacion con los

stakeholders, interaccion siempre mediada por la reputacion de la organizacion.

“Herzberg (cit. Robbins, 2004) incluyd a estos elementos dentro de lo que denominé
factores higiénicos o primarios y los caracterizd6 porque su ausencia causaba
desmotivacién, pero su presencia no motivaba a las personas. Tal vez esto se cumpla en
paises donde el desarrollo de la industria permita que todos los empleados trabajen en

condiciones de espacio e infraestructura 6ptimas y estén habituados a ellas™®.

“Estilo de supervision”. Para los funcionarios es importante y necesaria una jefatura que
brinde una supervision flexible, respetuosa, apoyadora, que oriente técnicamente y de
confianza, que demuestre interés por sus funcionarios, por conocer a las personas a su

cargo, sus aspiraciones, sus necesidades, sus inquietudes y sus problemas. La

> Marchant R, Loreto, Actualizaciones para el Management y el Desarrollo Organizacional, Chile pag 4

6 Robbins, Stephen P, Comportamiento Organizacional pdg 159-160
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supervision se relaciona tanto con los aspectos técnicos del trabajo como también con

aquellos vinculados al trabajo en equipo y al trabajo creativo

“Motivacion a los funcionarios”. Lo anterior implica que dependiendo del grado en que
el personal considera su trabajo como una fuente de realizacion personal y perciben que

la organizacion brinda oportunidades para el crecimiento personal en el marco laboral.

Los resultados de la presente investigacion sugieren que, basicamente, satisfaccion y
clima son dos variables diferentes y que solo se relacionan en un aspecto concreto: la
percepcion de las relaciones interpersonales. Por extension del hallazgo anterior, podria
darse la aparente paradoja de que una empresa presentase un clima organizacional
positivo y, al propio tiempo, una buena parte de sus empleados manifestase un cierto

grado de insatisfaccion laboral.

Para Gibson y Colbs, (1987) “medir el clima organizacional es un intento por captar la
esencia, ambiente, orden y patron de una organizacion o subunidad. Esto implica que los
integrantes de una organizacién den sus opiniones con respecto a los diversos atributos y

elementos de la organizacion™’.

Medir la percepcion del clima significa determinar el grado en que un determinado
atributo organizacional es percibido y no el grado en que ese atributo percibido satisface
0 agrada. Son continuos diferentes que hay que mantener en la medida de lo posible

separados.

7 Ruben, Edel, Garcia Arturo,: (2007) “Clima y Compromiso Organizacional. Vol. ll, Version electronica
gratuita. http://eumed.net/libros/2007¢c/
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Dentro de las medidas de clima organizacional de acuerdo con Brunet (2004), “se puede
identificar tres posturas: medida mdltiple de los atributos organizacionales, medida
perceptiva de los atributos individuales y medida perceptiva de los atributos

organizacionales™®.

En relacion a las medidas multiples de atributos organizacionales, esta considera el
clima como un conjunto de caracteristicas que describe a una organizacion y la distingue
de otra, son relativamente estables en el tiempo e influyen en el comportamiento de los
trabajadores dentro de una organizacién. Las variables utilizadas en esta concepcién de
clima son numerosas por lo que se llevaria mucho tiempo para analizarlas todas, ademas
solo estudia los comportamientos objetivos tales como el ausentismo y la productividad,
dejando de investigar el comportamiento vinculado a la interpretacion que el individuo

hace de su situacion en el trabajo.

Referente a la medida perceptiva de los atributos individuales representa mas bien una
definicion deductiva del clima organizacional que responde a la polémica que vincula la
percepcion del clima a los valores, actitudes u opiniones personales de los empleados y
considera su grado de satisfaccion. Considerado al clima de esta forma se vuelve
sindnimo de opiniones personales y el clima sentido por los empleados es mas una
funcion de sus caracteristicas personales que de los factores organizacionales. Los
instrumentos que se aplican son generalmente cuestionarios que solo miden la
satisfaccion de un factor y no la percepcion real del mismo. Para evitar esta tendencia se
recomienda utilizar instrumentos que profundicen el estudio, tales como entrevistas y

grupo focal.

Con respecto a la medida perceptiva de los atributos organizacionales se tienen que: a)
son percibidas a proposito de una organizacion y que b) pueden ser deducidas segun la

8 Ruben, Edel, Garcia Arturo,: (2007) “Clima y Compromiso Organizacional. Vol. ll, Version electrénica
gratuita. http://eumed.net/libros/2007¢c/
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forma en la que la organizacion acttia con sus miembros y con la sociedad. Las variables
propias de la organizacion interactGan con la personalidad del individuo para producir

las percepciones.

Se puede criticar el hecho de que la mayor parte de los investigadores no han
especificado el papel que juega el medio externo, la economia de mercado o las

interacciones posibles de esas variables sobre las percepciones individuales del clima.

De acuerdo con Martin y Colbs, el analizar y diagnosticar el clima organizacional

posibilita:

- “Evaluar las fuentes de conflicto de estrés o de insatisfaccion que contribuyen al

desarrollo de actitudes negativas frente a la organizacion.

- Disefiar un proceso de intervencion, presentando una especial atencion a aquellos

elementos problematicos que requieren un tratamiento especifico.”

De acuerdo con el modelo o definicién del clima por parte de Gairin se pueden tomar las

siguientes acciones para mejorar las organizaciones:

- “Pueden ser la estructura, los recursos y condiciones materiales o el estilo de

funcionamiento de la organizacion.

- Puede ser las percepciones que los miembros de la organizacion tienen sobre los
diversos aspectos de la misma tanto si la tomamos en consideracion titulo individual o

como vision compartida entre el conjunto de los miembros de la organizaci(')n.”g

Por lo tanto conocer la importancia que tiene el clima en el éxito de las organizaciones

es una exigencia para todos los integrantes de la misma y de una manera especial para

° Ruben, Edel, Garcia Arturo,: (2007) “Clima y Compromiso Organizacional. Vol. ll, Version electronica
gratuita. http://eumed.net/libros/2007¢c/
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sus principales responsables. Se debe considerar que la estructura organizacional es una
materia bruta que hay que ir moldeando dia a dia.

El clima organizacional afecta el grado de compromiso e identificacion de los miembros
de la organizacion con esta. Una organizacion con un buen clima tiene una alta
probabilidad de conseguir un nivel significativo de identificacion de sus miembros, en
tanto una organizacion cuyo clima es deficiente no podrd esperar un alto grado de
identificacion. Las organizaciones que se quejan porque sus trabajadores “no tienen la

camiseta puesta” normalmente tienen un bajo clima organizacional.

El clima de una organizacion es afectado por diferentes variables estructurales, tales
como estilo de direccion, politicas y planes de gestion, sistemas de contratacion y

despido, entre otros. Estas variables a su vez pueden ser también afectadas por el clima.

De acuerdo con Jorde-Bloom, (citado por Gairin, 1996:416) sintetiza los aspectos

positivos que conlleva a un buen clima:
- “Desarrollo personal y profesional.
- Apoyo a la direccion, que a su vez, apoya y mantiene expectativas.

- Claridad en la definicibn y comunicacién de estrategia, procedimientos y

responsabilidad.

- Sistemas de recompensas, referido al grado de equidad en la distribucion de beneficios

y oportunidades para el desarrollo.

- Toma de decisiones, desde una autonomia personal reconocida y asumida.
- Consensos sobre los objetivos de la organizacion.

- Orientacidn a la tarea, reflejada en la planificacién, procesos y resultados.
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- Contexto fisico acorde con las necesidades personales.

- Apertura a la innovacién que traiga consigo una constante actualizacion y mejora de la

510
organizacion.”

Es pertinente mencionar que para evaluar el clima organizacional, no es necesario
interrogar a todos los elementos de una institucion. La encuesta puede ser valida si se
toma una muestra representativa del grupo, por lo que el clima de cada departamento o

unidad que compone la organizacion seria equivalente al clima total (Brunet, 2004)

1.4.  Modelos de clima organizacional

A lo largo de los estudios del clima organizacional los tedricos de este campo han
propuesto algunos modelos que serviran de referencia para comprender los elementos
que participan y la relacién que guardan dentro de una organizacién, dando cuenta de
que es un elemento complejo que guarda estrecha relacion entre diversos factores

organizativos.

Al respecto se presenta el modelo de sistemas de funcionamiento organizacional
propuesto por Katz y Kahn ( citado por Denison, 1991:39).

10 Ruben, Edel, Garcia Arturo,: (2007) “Clima y Compromiso Organizacional. Vol. Il, Version electrénica
gratuita. http://eumed.net/libros/2007¢/
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Grafico 1.1. Modelo de sistemas de funcionamiento organizacional **.
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En el modelo anterior se puede observar que el clima organizacional tiene un proceso de
influencia a través de lider que vincula al grupo de trabajo con el resto de la
organizacion. Ademas este conjunto de factores, junto con las actividades de los propios

miembros del grupo, determinan los resultados funcionales, la satisfaccion de los

" Ruben, Edel, Garcia Arturo,: (2007) “Clima y Compromiso Organizacional. Vol. Il, Version electrénica
gratuita. http://eumed.net/libros/2007¢c/
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miembros y las condiciones en las cuales debe operar en la jerarquia cualquier grupo

subalterno.

Anderson (citado por Martin y Colbs., 1998) apoyandose en la taxonomia de Tagiuri,
propone un modelo interactivo, basado en la teoria de sistemas que muestra todas las

relaciones entre las dimensiones del ambiente y sus relaciones con el clima.

Grafico 1.2. Modelo de Clima organizacional propuesto por Anderson*2.
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© Ruben, Edel, Garcia Arturo,: (2007) “Clima y Compromiso Organizacional. Vol. Il, Versién electrénica
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La universidad de Alcal& de Henares elabora otro modelo de clima organizacional visto
desde la perspectiva de sistemas, quedando configurado de la siguiente forma (Martin y
Colbs.,1998:33).

Gréfico 1.3. Modelo de Clima organizacional propuesto por la Universidad de Alcalé de

Henares.

Participacién Comunicacién

Clima de
Trabajo

Confianza Motivacion

Otros aspectos

Al respecto, el modelo anterior, no debe considerarse como una adaptacion fiel del

modelo de Anderson, aunque hay algunas dimensiones que coinciden.

Evan ofrece un modelo de clima organizacional a partir de la consideracion de la
organizacion como sistema abierto. Este autor expresa que el clima organizacional esta
determinado por una serie de influencias externas a la organizacion (inputs) y tiene
repercusiones sobre el clima en que ella se gesta, aunque al mismo tiempo éste es el

resultado de procesos internos a la propia organizacion.

20



Grafico 1.4. Modelo de Clima organizacional de Evan.
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Como se observa en el modelo arriba plasmado, se recuperan algunos aspectos
determinantes del clima organizacional, tanto a nivel individual como a nivel

departamental y de la organizacion en su conjunto, al tiempo que se establece la
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repercusion que ese clima tiene sobre el comportamiento de los miembros y la posible

eficacia de la organizacion en su conjunto.

Gibson y Colbs (1987) “argumentan que el clima organizacional tiene un enlace con la
conducta humana, estructura y procesos de organizacion. Ademas explican que el clima
va mas alla de las dimensiones de las personas y de los grupos impactando directamente

en el resultado del desempefio organizacional™?.

La relacién anterior se muestra de la siguiente forma.

B Ruben, Edel, Garcia Arturo,: (2007) “Clima y Compromiso Organizacional. Vol. Il, Version electrénica
gratuita. http://eumed.net/libros/2007¢c/
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Grafico 1.5. Modelo de Clima organizacional de Gibson y Colbs
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Cuando se cambian las variables de conducta, estructura o proceso, el clima de la
organizacion puede recibir una influencia positiva o negativa en el desempefio laboral.
Estos cambios al realizarse desde los altos mandos de las organizaciones, llevan a pensar

en la importancia que los responsables de dichos mandos, es decir, en ellos recae el
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buscar alternativas de desarrollo organizacional en donde se realicen acciones para

mejorar el ambiente de la organizacion.

Atkinson, cre6é un modelo con el cual explicaba la “motivacion promovida”, Un efecto
de los motivos intimos del individuo, De los incentivos que la organizacién le provee y
de las experiencias despertadas en la relacion, como un elemento moldeador del clima

organizacional.

Segun Sutton y Fall, los constituyentes basicos del clima organizacional se dividen en

otros componentes asi:

Comportamientos: Se compone del aspecto individual (actitudes, percepciones,
personalidad, estrés, valores y aprendizaje), grupo e intergrupo (estructura, procesos,
cohesion, normas y papeles), motivacion (motivos, necesidades, esfuerzo y refuerzo), y

liderazgo (poder, politicas, influencia y estilo).

1.5.  Fundamentos para la elaboracion de herramientas

Existen una abundante cantidad de instrumentos destinados a evaluar el clima
organizacional. Para tener un fundamento para la medicion del clima organizacional, se
debe medir los indices organizacionales de ausentismo y rotacion, pues indices altos en
este item son indicios claros de un deficiente o mal clima en la organizacion. Pero hay
que aclarar que estos indices solo son un primer indicios o0 aproximacion a una hipotesis
de estudios del clima, para tener datos mas ciertos ese necesario usar herramientas o

instrumentos que permitan recolectar mayor informacion.

Las variables que intervienen en el clima de una organizacién son diversas como son:

- Contexto societal en que se ubica la organizacion.
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- Las condiciones fisicas en que se da el trabajo en la organizacion

- Laestructura formal de la organizacion

- Los valores y normas vigentes en el sistema organizacional

- Laestructura informal que ha emergido en la organizacion

- Los grupos formales e informales que subsisten en la organizacion

- Los valores y normas de la organizacion y de los grupos

- Las percepciones que los otros sectores formales o grupos informales existentes
- Las definiciones oficiales y las asumidas de las metas y de los rendimientos

- Losestilos de autoridad y liderazgo

Sin embargo y sabiendo que hay varias facetas que conforman el clima de una
organizacion el método mas utilizado y méas probado es la construccion de cuestionarios
estandarizados, para preguntar a los miembros sus percepciones de todas o algunas

variables.

“Likert ofrece un instrumental de medicién del clima organizacional que considera como

dimensiones:

- Estilo de autoridad: forma en que se aplica el poder dentro de la organizacion.

- Esquemas motivacionales: métodos de motivacién utilizados en la organizacion.

- Comunicaciones: formas que adoptan la comunicacién en la organizacion y
estilos comunicacionales preferidos.

- Procesos de influencia: métodos utilizados en la organizacién para obtener
adhesion a las metas y objetivos de la organizacion.

- Procesos de toma de decisiones: forma del proceso decisional, criterios de
pertinencia de las informaciones utilizadas en él, criterios de decision y de
distribucion de las tareas decisionales y de ejecucion.

- Procesos de planificacion: modos de determinacion de los objetivos y de los
pasos para lograrlos.

- Procesos de control: formas en que el control se distribuye y se realiza en la

organizacion.
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- Objetivos de rendimiento y perfeccionamiento: métodos utilizados para definir
estos objetivos y grados de adecuacion percibidos entre los objetivos asi
definidos y lo deseado por los miembros de la organizacion.”

Lintwin y Stringer es otro cuestionario muy difundido que se sustenta en 6 dimensiones:

- Estructura Organizacional: reglamentos deberes y normas que la organizacion

establece, segin son percibidos por sus miembros.

- Relaciones Humanas: grado en que al interior de la organizacion se establece vinculos
de apoyo mutuo y solidaridad en que se producen dificultades derivadas de rivalidades

personales o entre grupos.

- Recompensas: sistemas de remuneraciones monetarias y de recompensas de todo tipo
que la organizacion ofrece a sus miembros. Las posibilidades de promocion y carrera

funcionaria, por ejemplo son variables importantes en esta dimension.

- Reconocimiento: grado en que los superiores evaltan el trabajo realizado por sus
subordinados. Puede encontrarse referido al sistema de recompensas, pero se refiere

ademas al apoyo que el subordinado encuentra en sus superiores.

- Autonomia: grado en que los miembros de la organizacion perciben que pueden
desempefiarse en un cierto nivel de responsabilidad individual, en sus respectivos

cargos.

Los cuestionarios de clima organizacional piden que el encuestado evalué el este item en
términos de la situacion actual y de la situacion que considerarian al respecto, en base a

preguntas cerradas.
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Con este tipo de doble evaluacién se consigue conocer el estado actual, asi como la
brecha que se estima existe entre el estado actual y el ideal, que esperan quienes

conforman la organizacion.
A continuacion ejemplificaremos este caso

Matriz 1.1 Disefio de cuestionarios, Método de Calificacion 1

A. Motivacion

Grado en que los miembros de |a organizacidn sienten que la empresa fijay comunica metas que
incentivan a una mayor calidad en el desempefio y la produccion.

La motivacion es muy La motivacion es muy
, , 112(3]|4]|5
bajay no existe alta
B. Amistad y apoyo

Grado en que los miembros de la organizacion sienten que la amistad es una norma valorada por la
empresay que existe mutua confianzay apoyo.

La amistad y el apoyo
112(3]|4]5 son caracteristicas de |a
organizacion.

No existe relacion,
amistad ni apoyo

Otros cuestionarios, también construidos en términos de preguntas cerradas solicitan a

los entrevistados que manifiesten su grado de acuerdo o desacuerdo con una afirmacion
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Matriz 1.2 Disefio de cuestionarios, Método de Calificacion 2

* Responda si esta de acuerdo o en desacuerdo con las siguientes afirmaciones
acerca de esta organizacién y sus trabajadores:

Totalmente de |Parcialmente de | Parcialmente en | Totalmente en
acuerdo acuerdo desacuerdo desacuerdo

Los jefes de esta
1. organizacién tratan bien a b c d

a sus subordinados.

La mayoria de los

trabajadores de esta
" organizacion tiene la

camiseta bien puesta.

En esta organizacion

todos estamos
" informados de los

objetivos.

Para sacar adelante el

trabajo, las personas de
"mi secciéon se ayudan

unas a otras.

Otra forma de llevar acabo estas preguntas es plantear alternativas entre casi siempre y

casi nunca. Tal como indica el ejemplo a seguir
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Matriz 1.3. Disefio de cuestionarios, Método de Calificacion 3

1.

En esta organizacién se requiere hacer muchos tramites inutiles
para llevar a cabo el trabajo.

Casi siempre 1 2 3 4 5 Casi nunca

Ante un reclamo del publico, los jefes apoyan a los funcionarios.

Casi siempre 1 2 3 4 5 Casi nunca

Tengo claros los objetivos, funciones y tareas de mi cargo.

Casi siempre 1 2 3 4 5 Casi nunca

Otros cuestionarios solicitan que el encuestado ubique su opinion en una escala que

evalla

componentes del clima

Matriz 1.4 Disefo de cuestionarios, Método de Calificacion 4

la adecuacion o inadecuacion de las dimensiones consideradas como

1. Sueldo
Muy inadecuado 1 2 3 4 5 6 7 Muy adecuado

2. Estilo de administracion
Muy inadecuado 1 2 3 4 5 6 7 Muy adecuado

3. Compaiierismo
Muy inadecuado 1 2 3 4 5 6 7 Muy adecuado
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Los cuestionarios sefialados y muchos otros pueden ser aplicados indistintamente a
cualquier tipo de organizacion. Ademéas de esto, existen cuestionarios especificos,
elaborados para medir el clima de organizaciones particulares, tales como

organizaciones productivas, educacionales, de salud, etc.

Matriz 1.5 Disefio de cuestionarios, Método de Calificacion 5

* Responda si esta de acuerdo o en desacuerdo con las siguientes afirmaciones
reflejan adecuadamente la situacion de este establecimiento educacional.

Totalmente de | Parcialmente | Parcialmente | Totalmente en
acuerdo de acuerdo en desacuerdo desacuerdo

En esta Escuela las
1. actividades estan bien a b c d

definidas.

En esta Escuela no se
2. confia en el criterio de a b c d

las personas.

En esta Escuela todos

nos sentimos
3. perteneciendo a un a b c d

verdadero grupo de

trabajo

El equipamiento de las
salas de clases (pupitres,
pizarras, escritorios,
" etc.) es adecuado a las
necesidades
pedagdgicas
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1.6.  Procedimiento del diagndstico de clima organizacional

En este item llegaremos a ver como en conjunto las herramientas antes mencionadas, en
especial los cuestionarios, que son el instrumento méas usado se conjugan para obtener

las caracteristicas sistémicas del clima y como aproximarse a una mejora del mismo.

El estudio del clima organizacional no tiene las complicaciones, ni se espera de €l la
profundidad, de un diagnostico de cultura de la organizacion. Por esta razon, es posible
disminuir las entrevistas grupales, de tal manera que se cuide que en ellas queden

representados todos los sectores que pudieran tener climas diferentes.

El clima de una organizacion es una resultante sistémica y por lo tanto sinérgica de los
climas particulares de los diferentes subsistemas que forman la organizacién. En otras
palabras, el clima de una organizacion compuesta por cinco departamentos sera igual al
clima de cada uno de los cinco departamentos mas la resultante de la interaccion entre
estos departamentos en el devenir operacional de la organizacion. En esta caracteristica
interaccional influye determinantemente las expectativas y estereotipos reciprocos que
los departamentos tengan unos de otro.

El andlisis se debe hacer por departamentos y globalmente debido a que en un estudio se
puede presentar que los climas departamentales sean buenos pero globalmente el
resultado sea deficiente debido a las relaciones que hay entre cada uno de ellos, por
ejemplo se veria esto en una planta de produccion en donde los diferentes departamentos

productivos tengan objetivos que creen rivalidad entre ellos.

Por esta razon es conveniente realizar un estudio de clima que atienda las diferencias
entre los departamentos y apunte a develar el clima de la organizacion como un todo.

Esto ayudara a conseguir una imagen de cada uno de los departamentos y de la
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organizacion asi como de los temas conflictivos sobre los cuales hay que intervenir

parcial o globalmente para provocar la mejoria en el clima organizacional.
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CAPITULO 2

Estudio de teorias organizacionales

2.1.  Aparicion de las teorias motivacionales

Son varias las teorias que intentan explicar la motivacion. La teoria hedonista se basa en
la busqueda del placer; la teoria del instinto cree que somos motivados por nuestros
caracteres hereditarios; la teoria cognitiva atribuye al hombre la capacidad racional de la
opcion; y la teoria del impulso considera que nuestras acciones son debidas a unas
fuerzas de tipo negativo, de emergencia, reproductivas o educacionales. El Psicoanalisis

ha sido la base importante de los estudios motivacionales aplicados a la publicidad.

Se ha comprobado que existe una relacion evidente entre este factor, el rendimiento y el
buen clima laboral. Esta tarea no es sencilla, ya que cada persona tiene sus propios

motivos para trabajar y lo que estimula a una puede carecer de importancia para otra.

El proceso motivacional se define desde el punto de vista del trabajador, como el
impulso que le lleva a actuar para satisfacer unas necesidades y conseguir unos
objetivos. Desde el punto de vista de la direccion de la empresa, se define como la
habilidad para conseguir que los trabajadores quieran hacer el trabajo asignado y ademas

lo realicen bien. Para ello deben tener en cuenta los principios de la motivacion:
- Nadie esta dispuesto a hacer algo que vaya en contra de sus intereses.

- Una persona acude a una organizacion para satisfacer sus necesidades de la forma mas

completa posible.
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- Los objetivos de la empresa serén los del trabajador en la medida en que satisfagan sus

intereses.

Los motivos que nos mueven a trabajar pueden ser muy variados: intentar sobrevivir,
obtener satisfacciones personales, responder a expectativas sociales, etc. Por tanto, se
puede decir que la motivacion es la sensacion o energia que impulsa a las personas a

actuar en una direccion determinada.

En la busqueda de la competitividad empresarial en la Nueva Economia y Management
los administradores deben disefiar estilos de liderazgo y précticas administrativas de alta
eficiencia y desempefio de los recursos humanos. La complejidad de la motivacion

laboral requiere de enfoques que tomen en cuenta los factores personales y ambientales.

La practica y las investigaciones modernas de la administracion sefialan a la motivacion
como factor clave que los gerentes incorporan en las relaciones de trabajo que crean y

supervisan.

“La funcion administrativa de la Direccion se entiende, como el proceso de influir en la
gente, para que contribuya a los objetivos de los individuos y de la organizacién en
conjunto; para esto se requiere la creacion y el mantenimiento de un contexto en el que

los individuos trabajen juntos en grupos hacia el logro de objetivos comunes”.**

“Las Ciencias del Comportamiento nos ayudan a conocer y aprovechar los factores

humanos y los relativos a la motivacion. (Qué entendemos por motivacion? La

" Lopez Mas, Julio, Motivacion Laboral Y Gestion De Recursos Humanos En La Teoria De Frederick Herzberg,
Pery, Gestion en el Tercer Milenio, Rev. de Investigacién de la Fac. De Ciencias Administrativas, UNMSM, 2005,
Vol. 8, N° 15. hitp://sisbib.unmsm.edu.pe/BibVirtualData/publicaciones/administracion/N15 2005/a04.pdf
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motivacion es una caracteristica de la psicologia humana que contribuye al grado de
compromiso de la persona; es un proceso que ocasiona, activa, orienta, dinamiza y
mantiene el comportamiento de los individuos hacia la realizacion de objetivos

esperados”15.

A pesar que los patrones de comportamiento varian (necesidades de individuo, valores
sociales y capacidad individual) el proceso es el mismo para todas las personas: el
comportamiento es causado (causa interna o externa, producto de la herencia y/o del
medio ambiente); el comportamiento es motivado, ya sea por impulsos, deseos,
necesidades o tendencias, y el comportamiento estd orientado, siempre esta dirigido

hacia algun objetivo.

Debemos afadir que «no existe la persona promedio». Los individuos son Unicos: tienen
distintas necesidades, distintas ambiciones, distintas actitudes, distintos deseos en cuanto
a la responsabilidad, distintos niveles de conocimiento y habilidades asi como distintos

potenciales.

Hay que entender la complejidad y la singularidad de las personas. La motivacion,
dentro del ambito laboral, es definida actualmente como un proceso que activa, orienta,
dinamiza y mantiene el comportamiento de los individuos hacia la realizacion de

objetivos esperados.

Por esto, en el &mbito laboral es importante conocer las causas que estimulan la accion

humana, ya que mediante el manejo de la motivacion, entre otros aspectos, los

B Lopez Mas, Julio, Motivacion Laboral Y Gestion De Recursos Humanos En La Teoria De Frederick Herzberg,
Pery, Gestion en el Tercer Milenio, Rev. de Investigacion de la Fac. De Ciencias Administrativas, UNMSM, 2005,
Vol. 8, N° 15. hitp://sisbib.unmsm.edu.pe/BibVirtualData/publicaciones/administracion/N15 2005/a04.pdf
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administradores pueden operar estos elementos a fin de que su organizacién funcione

adecuadamente y los miembros se sientan mas satisfechos.

Existen muchas teorias de la motivacion; cada una de ellas explica, en cierta medida, lo
que las personas piensan les resulta importante y que esta ocurriendo en su derredor. Las
teorias de la motivacion difieren en cuanto al factor que consideran tiene mayor
importancia para lograr la motivacion, y con esta base realizan los prondsticos
adecuados. La Teoria de las Necesidades y la Teoria de la Equidad se refieren a las
satisfacciones e insatisfacciones de las personas. La teoria de los Refuerzos se refiere a
que las consecuencias de una conducta especifica pueden afectar su repeticion. La
Teoria de las Expectativas detalla el proceso mediante el cual las personas pueden optar
por distintas acciones alternativas, en base a sus expectativas de lo que obtendran de
cada conducta. La Teoria de las Metas se concentra en el proceso de establecerlas y la

forma en que las metas mismas afectan la motivacion.

No obstante, estas cinco posiciones tienen en comun el papel crucial de la conciencia de

la persona en cuanto a lo que le resulta importante y las circunstancias en las que trabaja.

2.2.  Teorias motivacionales y sus componentes
2.2.1. Teoria de jerarquia de necesidades de Maslow. (Maslow, 1954)*

Es quizas la teoria méas clasica y conocida popularmente. Este autor identificd cinco
niveles distintos de necesidades, dispuestos en una estructura piramidal, en las que las
necesidades basicas se encuentran debajo, y las superiores o racionales arriba.
(Fisiologicas, seguridad, sociales, estima, autorrealizacién). Para Maslow, estas
categorias de relaciones se sitian de forma jerarquica, de tal modo que una de las

necesidades solo se activa después que el nivel inferior esta satisfecho. Unicamente

'® Ramirez Vildoso, Esteban Rama , Teorias mds relevantes sobre la motivacion http://alumno-de-la-vida.over-
blog.es/article-33574380.html
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cuando la persona logra satisfacer las necesidades inferiores, entran gradualmente las
necesidades superiores, y con esto la motivacion para poder satisfacerlas.

2.2.2. Teoria del factor dual de Herzberg (Herzberg, Mausner y Snyderman,
1967)"

Sus investigaciones se centran en el ambito laboral. A traves de encuestas observo que
cuando las personas interrogadas se sentian bien en su trabajo, tendian a atribuir esta
situacion a ellos mismos, mencionando caracteristicas o factores intrinsecos como: los
logros, el reconocimiento, el trabajo mismo, la responsabilidad, los ascensos, etc. En
cambio cuando se encontraban insatisfechos tendian a citar factores externos como las
condiciones de trabajo, la politica de la organizacidn, las relaciones personales, etc. De
este modo, comprobd que los factores que motivan al estar presentes, no son los mismos

que los que  desmotivan, por eso divide los  factores en:

- Factores motivadores

- Factores Higiénico.*®

2.2.3. Teoria de McClelland (McClelland 1989)*

McClelland enfoca su teoria bésicamente hacia tres tipos de motivacion:

-Logro: Es el impulso de sobresalir, de tener éxito. Lleva a los individuos a imponerse a
ellos mismos metas elevadas que alcanzar. Estas personas tienen una gran necesidad de

desarrollar actividades, pero muy poca de afiliarse con otras personas. Las personas

Y Ramirez Vildoso, Esteban Rama , Teorias mds relevantes sobre la motivaciéon http://alumno-de-la-vida.over-
blog.es/article-33574380.html
8 pamirez Vildoso, Esteban Rama , Teorias mds relevantes sobre la motivacién http://alumno-de-la-vida.over-
blog.es/article-33574380.html
¥ Ramirez Vildoso, Esteban Rama , Teorias mds relevantes sobre la motivacion http://alumno-de-la-vida.over-
blog.es/article-33574380.html
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movidas por este motivo tienen deseo de la excelencia, apuestan por el trabajo bien
realizado, aceptan responsabilidades y necesitan feedback constante sobre su actuacion.

-Poder: Necesidad de influir y controlar a otras personas y grupos, y obtener
reconocimiento por parte de ellas. Las personas motivadas por este impulso les gustan
que se las considere importantes, y desean adquirir progresivamente prestigio y
status. Habitualmente luchan por que predominen sus ideas y suelen tener una

mentalidad “politica”.

-Afiliacion: Es el deseo de tener relaciones interpersonales amistosas y cercanas, formar
parte de un grupo, etc. Les gusta ser habitualmente populares, el contacto con los demas,
no se sienten comodos con el trabajo individual y le agrada trabajar en grupo y ayudar a

otra gente.

2.2.4. Teoria X y Teoria Y de McGregor (McGregor, 1966)*

Es una teoria que tiene una amplia difusion en la empresa. La teoria X supone que los
seres humanos son perezosos que deben ser motivados a través del castigo y que evitan
las responsabilidades. La teoria Y supone que el esfuerzo es algo natural en el trabajo y
que el compromiso con los objetivos supone una recompensa y; que los seres humanos,
tienden a buscar responsabilidades. Mas adelante, se propuso la teoria Z que hace
incidencia en la participacion en la organizacion (Grensing, 1989)

2.2.5. Teoria Z de William Ouchi

La “teoria Z” también llamada “método japonés”, “es participativa y se basa en las
relaciones humanas, pretende entender al trabajador como un ser integral que no puede

separar su vida laboral de su vida personal, por ello invoca ciertas condiciones

* Ramirez Vildoso, Esteban Rama , Teorias mds relevantes sobre la motivacién http://alumno-de-la-vida.over-
blog.es/article-33574380.html
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especiales como la confianza, el trabajo en equipo, el empleo de por vida, las relaciones
personales estrechas y la toma de decisiones colectiva, todas ellas aplicadas en orden de
obtener un mayor rendimiento del recurso humano y asi conseguir mayor productividad
empresarial, se trata de crear una nueva filosofia organizacional humanista en la cual la

compafifa se encuentre comprometida con su gente”?.

Son tres los principios basicos de la teoria de Ouchi:

- Confianza
- Atencion a las relaciones humanas

- Relaciones sociales estrechas

La confianza es la piedra angular de la cultura Z.

2.2.6. Teoria de las Expectativas.

El autor més destacado de esta teoria es Vroom (Vroom, 1964) pero ha sido completada
por Porter-Lawler (Porter y Lawler, 1968)22. “Esta teoria sostiene que los individuos
como seres pensantes, tienen creencias y abrigan esperanzas y expectativas respecto a
los sucesos futuros de sus vidas. La conducta es resultado de elecciones entre
alternativas y estas elecciones estan basadas en creencias y actitudes. El objetivo de
estas elecciones es maximizar las recompensas y minimizar el “dolor” (Pinder,

1985)23. Las personas altamente motivadas son aquellas que perciben ciertas metas e

2 OUCHI, William. Theory Z: How American Business Can Meet the Japanese Challenge. 1981, Perseus.
http://manuelgross.bligoo.com/content/view/727360/La-teoria-Z-de-William-Ouchi.html/

2 Ramirez Vildoso, Estelban Rama , Teorias mds relevantes sobre la motivacién http://alumno-de-la-vida.over-
blog.es/article-33574380.html

2 Ramirez Vildoso, Estelban Rama , Teorias mds relevantes sobre la motivacién http://alumno-de-la-vida.over-
blog.es/article-33574380.html
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incentivos como valiosos para ellos y, a la vez, perciben subjetivamente que la

probabilidad de alcanzarlos es alta™?.

Fuerza de la motivacion = Valor de la recompensa * Probabilidad de logro.

2.2.7. Teoria ERC de Alderfer, Existencia, Relacion y Crecimiento.

Esta es la teoria expuesta por Clayton Alderfer, éste estaba de acuerdo con Maslow en
cuanto a que la motivacién de los trabajadores podia calificarse en una jerarquia de

necesidades.

Es importante destacar que la teoria ERG difiere de la de Maslow en dos puntos; en un

primer punto Alderfer sefiala que las necesidades tienen tres categorias:

- Motivaciones de Existencia: Se corresponden con las necesidades fisioldgicas y de

seguridad.

- Motivacion de Relacién (relaciones interpersonales): Interacciones sociales con otros,

apoyo emocional, reconocimiento y sentido de pertenencia al grupo.

- Motivacién de Crecimiento (creatividad personal): Se centran en el desarrollo y

crecimiento personal.

En segundo lugar menciona que cuando las necesidades superiores se ven frustradas, las
necesidades inferiores volveran, a pesar de que ya estaban satisfechas. Con respecto a
esto no coincidia con Maslow, puesto que éste opinaba que al satisfacer la necesidad
perdia su potencial para motivar una conducta. Ademas consideraba que las personas

ascendian constantemente por la jerarquia de las necesidades, en cambio para Alderfer

* Garcia Santillan, Arturo y Uscanga Guevara Ma. Teresa: (2008) “Desarrollo y comportamiento de la
motivacién en el frabagjo” Universidad de Mdlaga Edicidon electrénica. www.eumed.net/
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las personas subian y bajaban por la pirdmide de las necesidades, de tiempo en tiempo y

de circunstancia en circunstancia.

2.2.8. Teoria de Fijacion de metas de Locke (Locke, 1969)

“Una meta es aquello que una persona se esfuerza por lograr. Locke afirma que la
intencion de alcanzar una meta es una fuente basica de motivacion. Las metas son
importantes en cualquier actividad, ya que motivan y guian nuestros actos y nos
impulsan a dar el mejor rendimiento. Las metas pueden tener varias funciones (Locke y
Latham, 1985)”*

- Centran la atencion y la accion estando mas atentos a la tarea.
- Movilizan la energia y el esfuerzo.
- Aumentan la persistencia.

- Ayuda a la elaboracion de estrategias.

Para que la fijacién de metas realmente sean Utiles deben ser: especificas, dificiles y
desafiantes, pero posibles de lograr. Ademas existe un elemento importante el feedback,
la persona necesita feedback para poder potenciar al maximo los logros (Becker,
1978)26.

2.2.9. Teoria de la Equidad de Stancey Adams.

Afirma que los individuos comparan sus recompensas Yy el producto de su trabajo con los
demas, y evalGan si son justas, reaccionando con el fin de eliminar cualquier

injusticia. Cuando existe un estado de inequidad que consideramos injusto, buscamos la

> Ramirez Vildoso, Estelban Rama , Teorias mds relevantes sobre la motivacién http://alumno-de-la-vida.over-
blog.es/article-33574380.html
2 Ramirez Vildoso, Estelban Rama , Teorias mds relevantes sobre la motivacién http://alumno-de-la-vida.over-
blog.es/article-33574380.html
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equidad. Si estamos recibiendo lo mismo que los demas nos sentimos satisfechos y
motivados para seguir adelante, de lo contrario nos desmotivamos, 0 en ocasiones

aumentamos el esfuerzo para lograr lo mismo que los demas.

2.2.10. Teoria de la Evaluacion Cognoscitiva

Las principales implicaciones de la teoria estan relacionadas directamente en la forma de
pago a las personas dentro de las organizaciones. “Asigna recompensas extrinsecas por
una conducta que antes tenia una recompensa intrinseca, tiende a disminuir el grado

e 5027
general de motivacion™'.

Grafico 2.1. Caracteristicas de la Evaluacion Cognoscitiva

NIVELES CARACTERISTICAS DE LA EVALUACION COGNOSCITIVA

En este nivel no es aplicable, porque las tareas que se realizan tienen la
Superiores [motivacion intrinseca, es intensa y se resiste a los efectos perjudiciales
de las remuneraciones intrinsecas.

Es aplicable hasta cierto grado en base a las tareas u objetivos que no
Intermedios |sean de interes motivacional intrinseco de la gente y necesiten ser
motivadas de manera extrinseca (salarios, bonos)

Es aplicable totalmente debido a que los trabajos son rutinarios y no
Inferiores representan un alto impacto dentro de las motivaciones intrinsecas de la
gente por lo que necesitan ser motivados de manera economica.

Fuente: Robbins, Stephen P, Comportamiento Organizacional.

*’ Robbins, Stephen P, Comportamiento Organizacional pag. 164
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2.2.11. Teoria del Reforzamiento.

“La conducta es una funcion de sus consecuencias o l0s objetivos del individuo rigen sus
actos™?®, Se basa en la escuela conductista de la psicologia en la cual trata de premiar o
hacer que se repiten las conductas deseadas, a su vez que desaparezcan las conductas

que no son las indicadas dentro de las organizaciones.

2.2.12. Teoria del Flujo y la Motivacion Intrinseca

Se fundamenta principalmente en buscar dentro de las tareas cual es el sentido que estas

tienen en la motivacion intrinseca de quien las desarrolla.

La manera de sostener el flujo, es la motivacion intrinseca, que cada persona tiene con

las tareas que realiza en su puesto de trabajo.

“El modelo de Thomas postula que la motivacion intrinseca se consigue cuando las
personas experimentan sentimientos de libertad de decision, competencia, sentido y
progreso. Define estos componentes como:

La libertad de decision es la capacidad de elegir las actividades de las tareas que

parezcan significativas y realizarlas de la manera que se considere apropiada.

La competencia es la sensacion del logro que se tiene al desempefiar con destreza las

actividades laborales que uno eligid.

El sentido es la oportunidad de perseguir un objetivo valioso de las tareas, un objetivo

gue importe en el contexto general de las cosas.

El progreso es la sensacion de que se adelanta en la consecucién de la finalidad de las

tareas”?,

® Palmero, Francesc/Ferndndez-Abascal, Enrique G/ Martinez, Francisco/ Chdliz,
Mariano, Psicologia de la motivacién y la emocion pdag. 304
2 Robbins, Stephen P, Comportamiento Organizacional pdg. 169
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2.2.13. Teoria del Disefio del puesto de trabajo (JOB DESIGN).

El disefio del trabajo es el vinculo entre lo que entendemos de la organizacion, disefio,
contenidos del trabajo, y; motivacion y satisfaccion. Sin embargo esto no ha tenido
mayor énfasis en la atencion de las investigaciones industriales en las ultimas décadas,

por lo que:

v El disefio del puesto de trabajo determina desarrollar un buen rol en asuntos
practicos para generar mayor satisfaccion y gran efectividad.

v La mayor parte de los administradores estdn yendo més alla de los trabajos
existentes.

v’ Laestructura del trabajo tiene una influencia significativa sobre la persona quien
realiza trabajo.

v" Adicionalmente, en el ambito laboral se puede generar relaciones

motivacionales.

Esta teoria trabajada en los 70’s tiene un vinculo directo con las teorias de Herzberg y el
Modelo de las Caracteristicas del trabajo de Hackman & Oldham’s en la cual se busca
cubrir las necesidades motivacionales del trabajador. Modos para enriquecer el trabajo =

Job Enrichment Approaches.

2.2.14. Modelo de las Caracteristicas del Trabajo de Hackman & Oldham (Job
Characteristic Model).

Hackman & Oldham desarrollaron la teoria de Herzberg, enfocandose en el nimero de
debilidades que creyeron encontrar. Ellos buscaron detalladamente entender en como las
caracteristicas del trabajo estan relacionas con la satisfaccion. Sugirieron las siguientes
caracteristicas laborales que tienen una influencia significativa en la relacion sicoldgica

entre el trabajador y el trabajo.

e Variedad en competencias requeridas: El descriptivo de cargos da a conocer las

habilidades colectivas de los trabajadores.
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e Trabajo significativo o Importancia del trabajo: El trabajador debe identificarse en su

puesto de trabajo y asumir las responsabilidades.

e Satisfaccion de las necesidades de los grupos de interés Cubriendo las necesidades
de los proveedores. el nivel de trabajo de los empleados tiene una influencia positiva

sobre la vida y el bienestar de otros.

e Grados de libertad o Retroalimentacion interna. Los resultados de las funciones del

trabajo como retroalimentacion para el empleado.

2.2.15. Teoria del Visionario (Pathfinder Theory).

La teoria del visionario o gestor estd vinculada a la teoria de las expectativas, en donde
el  comportamiento organizacional es el resultado de varias acciones posibles, de
diferente valor para la persona que escoge. La persona racional escogera siempre la

accion que genere el mejor valor estimado para si.

Entre otras cosas las expectativas dependen de como el empleado evalta que esfuerzos
dan frutos. La teoria del visionario o gestor es la teoria que indica las condiciones en las
que el gestor puede forzar la motivacion clarificando como el objetivo deseado es mas

facil de alcanzar.

El gestor tratara de clarificar la informacion vaga para definir los factores de

incertidumbre y barreras organizacionales.

La forma de administrar del gestor puede ser enfocada en un caracter de ayuda o
interferencia dependiendo de su estilo administrativo. Esta teoria esta vinculada con la

teoria de administracién

45



2.3.  Andlisis de las teorias motivacionales, puntos de relacion y puntos de
diferencia.

En este capitulo hemos presentado un nimero de teorias y definiciones de como evaluar,
la persona o colaborador vs la organizacion. Como vemos la principal necesidad es
encontrar en la organizacion una igualdad entre los objetivos organizacionales y los

objetivos de los trabajadores en cada una de las &reas.

Por lo que es necesario en una investigacion de motivacion, el poder identificar el nivel
de necesidades o aspiraciones que busca cada grupo de trabajadores por area, puesto y
nivel jerarquico; ya que un motivante general no puede ser un punto que impulse a toda
la organizacion pues las necesidades son varias asi como varias son las personas y areas

de trabajo que tiene la organizacion.

Las primeras teorias motivacionales tienen un contexto dualista, regido en la cobertura
en las necesidades de orden primario con un componente fisico palpable como son los
presentados por Maslow, Herzberg, Alderfer, Mc Gregor y la Teoria de la Evaluacion
Cognoscitiva relacionada con la Teoria del Reforzamiento; en donde esta presente el
hecho motivador o desmotivador en condiciones fisicas del trabajo, dinero, estabilidad y
todo lo que involucre el medio ambiente fisico con el que interactua el individuo en
donde el aporte que se tiene sobre el objeto o el esfuerzo que se refleja en el trabajo es la
entrada que éste presenta para lo cual espera recibir dinero, seguridad fisica como son
equipos de trabajo y proteccion, estabilidad e incluso la relacion con su equipo de
trabajo siendo en este contexto enfocado netamente al trabajo y su impacto a la

produccion.

Sin embargo los autores antes nombrados no olvidan la parte motivadora del ser humano
en buscar logros personales que elevan el autoestima del trabajador, fuera de contextos
tangibles de factores primarios indicados anteriormente en este &mbito de desarrollo

enfocado al ego y al crecimiento personal se encuentran rasgos tales como; relaciones
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sociales y el reconocimiento que éste da a la persona por ser mejor en algo o en alguna

tarea, el sentirse parte de un grupo, organizacion o trabajo.

Autores como Mc Clelland, Locke, la Teoria Cognoscitiva, Thomas con la Teoria del
Flujo y la Motivacion Intrinseca, conjuntamente con la Teoria “Z” de Ouchi observan
que hay rasgos motivacionales mas elevados dirigidas por el ser humano en su labor
diaria enfocada a la consecucion de metas en donde el analisis de como llegar a la meta
forma la conducta mas eficiente en el trabajo para satisfacer deseos internos de ser mejor
que los demas, lo que le puede llevar a ser recordado por ser el mejor, o en las relaciones
con sus comparieros, el poder de ser lider frente al grupo, ser visto como alguien que
alcanza lo que se propone o estd en un lugar donde el medio le premia como un ser

social dentro de un grupo abierto a relaciones de todo tipo.

Vroom, Alderfer, Thomas, Adams, la Teoria del Reforzamiento van por la linea de la
decision, evaluacion de valores, conducta interna en donde el individuo toma y rige su
conducta valorando el medio vs la meta; buscar el éxito equivalente al placer y disminuir
el porcentaje de fracaso equivalente a castigo para encontrar un mayor grado de
motivacién y autoestima. Para lo cual la organizacion debe propender a conocer la meta
de los individuos que conforman la empresa, para que encuentren un ambiente
desafiante pero amigable siendo el éxito alcanzable en un nivel personal, profesional y

para le empresa.

Todo lo nombrado y analizado anteriormente muestra que el trabajo de la organizacién
no es solamente buscar en cémo mejorar el aspecto motivacional de la empresa,
compafiia, etc. Ni evaluar el medio en donde esta el trabajador en un momento. Esto
conlleva a que la organizacion este un paso adelante y modifique su disefio del puesto de
trabajo en donde colaborador este sujeto al modelo de motivacion de Hackman y

Oldham lo que quiere decir que se busque de acuerdo al perfil del cargo del puesto vs la
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persona que este sea gratificante dirigido al logro, personal, profesional y de la empresa
por lo que debe haber en si un trabajo significativo.

Esto lleva a la parte final en donde el papel del visionario o lider de la organizacion haga
un sistema productivo de consecucion de objetivos ante todo el visionario debe llevar a
la organizacion en sus puestos de trabajo a que el objetivo de la misma se haga
coordinadamente con dos visiones, la del trabajador y la de la organizacion, por lo que
todos los temas expuestos confluyen en cdmo el lider implementa el objetivo de la

organizacién con las motivaciones de su gente que forman parte de ella.

Las diferencias sobre los puntos de vista de las teorias analizadas se definen primero
porque fueron desarrolladas en etapas de tiempo diferentes para las organizaciones y
empresas por lo que las teorias como Maslow, Herzberg. Mc Gregor y Alderfer; vy, al
contrario de las teorias recientes estan sujetas a visiones conductistas y de reforzamiento
de conducta pues en los niveles primarios de motivacion pueden ser tomadas como entes
de castigo o premio pues son elementos palpables y presentes o de primer orden lo que
Ileva a muchos a ser valorado estds como teorias de motivacion o castigo. Los rasgos
que las diferencian de los niveles superiores es que los individuos dentro de los mismos
autores y mas profundizados por Mc Clelland, Ouchi, Vroom, Locke, Adams y Thomas
en donde para el desarrollo fuera de las teorias planteadas de nivel primario estan
combinadas con el grado de desempefio profesional y académico, a mas de social que se
refiere a que la gente busque otros niveles de satisfaccion individual de nivel superior
pero que van enfocados en la persona y lo que quiere obtener de la organizacion la
busqueda del individuo como ente productivo y humano es alcanzar superacion personal
en niveles de reconocimiento de indole individual y social y por ultimo lo que olvidan
las teorias anteriores es el papel de lider o visionario en la organizacion para disefiar
cargos y organizaciones de acuerdo a las necesidades actuales del ser humano, no
motivar a la persona dentro del trabajo cuando llega al mismo, sino que también la

organizacion y el cargo tenga los inputs y los outputs que la persona requiere para un
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desarrollo acorde a lo que busca en su rendimiento laboral para ser una persona mas

completa y satisfecha.

2.4.  Cuadro de teorias motivacionales para elaborar conceptos y rasgos de

intervencién en el clima.

El cuadro a continuacion presenta las teorias a ser utilizadas en el siguiente trabajo,
hemos trasladado en 3 capas de analisis general de la motivacion; siendo esta la Teoria
del Visionario, posterior el disefio del puesto de trabajo y las caracteristicas de trabajo de
Hackman y Oldham. Y la Gltima capa de anélisis general es saber cémo se refuerzan

cada ente motivador que se encuentre presente en la organizacion.

La estructura interna del cuadro presenta una divisién de necesidades o conductas
primarias en donde estan los apartados propuestos por Maslow, Herzberg, Alderfer y la
Teoria de la Evaluacion Cognoscitiva en donde se argumentan motivadores extrinsecos
tales como la satisfaccion de necesidades fisioldgicas, de seguridad, condiciones de

trabajo, que deben estar presentes en toda organizacién laboral.
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Gréfico 2.2: Integrador de anélisis de teorias motivacionales.

CONSECUSION DE UN OBJETIVO QUE SEA ALCANZABLE Y BENEFICIOSO, HAY DOS
VISIONARIOS EL TRABAJADOR QUE TIENE UN OBJETIVO Y EL EMPLEADOR QUE
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El segundo nivel es de necesidades o conductas superiores que son de orden intrinseco,
teniendo un aspecto individual, autodirigida la conducta y en post de logro, éxito y

autoestima.

En éste hay dos niveles conformado por los niveles superiores de Maslow, Herzberg,
Alderfer y la Teoria de la Evaluacion Cognoscitiva en este apartado se encuentran
necesidades sociales o de afiliacion, estima, autorrealizacidn, reconocimiento, logro,
responsabilidades, ascensos, desarrollo y crecimiento personal siendo esta un rasgo que
puede también contemplar componentes extrinsecos que pueden ser valoradas de las dos

maneras.

El segundo nivel de este grafico cuenta con igual andlisis de teorias que reconoce
aspectos superiores de motivacion, como es Mc Clelland, logro, poder y afiliacion.
Locke con la fijacion de metas y el analisis interno; el modelo de Thomas con el flujo y
la motivacién interna, Vroom y la Teoria de las Expectativas fijada por los valores y
creencias trazado por la busqueda de la recompensa y minimizar el dolor o el fracaso;
esto se traslada a la Teoria “X” y “Y” de Mc Gregor para evaluar el tipo de organizacion
y liderazgo que se presenta para alcanzar las metas posteriormente con la Teoria “Z” de
Ouchi que busca la participacién de la gente en la organizacion basada en la confianza
hacia las personas; y, se vincula a las capas externas a través de la Teoria del

Reforzamiento, Disefio del Puesto de Trabajo y Teoria del Visionario.

Todo este sistema tiene una evaluacion propia intrinseca en todos los niveles sustentada
en la Teoria de la Equidad de Stancey Adams donde cada una de las teorias entre en una

evaluacion interna realizada por la persona vs el medio en el que se contextualiza.
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En el capitulo 3 presentamos la conformacion de la herramienta en base a este cuadro, la
fusion con las teorias y herramientas de clima laboral como estas dos interactlan para
proponer el sistema de evaluacion organizacional que se plantea en esta tesis que son

herramientas Ad-Hoc de clima laboral.
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CAPITULO 3

Herramienta de intervencién entrevista-encuesta

3.1 Disefio de la herramienta y justificacion

Como observamos en el grafico 2.2. Integrador de Analisis de las Teorias
Motivacionales; de las teorias de motivacion en el capitulo anterior, hemos agrupado las
teorias por enfoque, analisis de necesidades; y como se direcciona el comportamiento
sumado a esto el papel o rol del enriquecimiento y disefio del puesto de trabajo y por
ultimo todo esto sustentado o englobado en el papel del lider, visionario o quien dirige la
organizacion que en definitiva es quien trazaria un plan que haga posible la mejora del
clima y los sistemas de motivacion pues el lider es el que define la estructura formal de
la organizacion (variables causales) a traveés de un sistema de liderazgo autoritario,
paternal, consultivo o participativo por lo tanto el tipo de liderazgo modificara la
estructura de organizacion en organizacion al encontrarse la dinamica de la variable
causal y la variable interviniente (personas) dando como resultado el clima
organizacional o sentir generalizado de la gente sobre la estructura (Teoria de Rensis

Likert Variables y Sistemas de Liderazgo).

Como hemos propuesto en el inicio y disefio del presente trabajo, es él poder justificar
que herramientas, items, variables y preguntas vamos a determinar para la obtencion de

una herramienta Ad-hoc en la intervencién del clima laboral en las organizaciones.

Debido a lo anteriormente expuesto, hemos determinado dos etapas para entrevistar y

encuestar a los lideres de la organizacién (Teoria del Visionario).
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3.2.  Encuesta General.

La primera etapa es un set de catorce preguntas generales en donde se obtendra la

siguiente informacion:

Datos generales.- Entrevistado/Encuestado, el cargo que ocupa para poder justificar el

grado de influencia en la organizacion o su jerarquia.

La empresa en la cual labora y los afios en el cargo dentro de la organizacion, esto de
igual manera es para justificar el conocimiento del representante que nos entrega la

informacidn y su apreciacion sobre la empresa.

La primera pregunta: “;Ha realizado o conoce de intervenciones realizadas en la
organizacion en lo que es estudios de clima y motivacion?”, es indagar si la empresa u
organizacion ha realizado intervenciones de clima y motivacion, con la finalidad de

conocer si hay rastros previos para partir con datos ya conocidos.

La segunda pregunta: “;Cree importante el realizar intervenciones para medir el clima y
la motivacion en la organizacion?”, este item es para conocer la opinion del
representante de la organizacion sobre si valora importante la intervencion, la razon de
su respuesta y asi iniciar un analisis de tipo de liderazgo interno de la organizacion; esto
ayudara a plantear una herramienta mucho mas apegada a la cultura y estructura de la
organizacion a mas de que la herramienta se justifique con la vision del lider, la valia y
aplicabilidad del estudio (Teoria del Visionario, Teoria de Rensis Likert, Teoria de Mc

Gregor, Teoria de Ouchi y la Teoria de Martin y Colbs)
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La tercera pregunta: “Para usted, ;Qué debe dar como resultados un estudio de clima y
motivacion?, al igual que la justificacion tedrica de la pregunta nimero dos, busca
indagar sobre expectativas organizativas sobre que se espera sobre un estudio de climay
motivacion, esto es para determinar el papel que debe jugar el consultor o asesor pues
ayudard al analisis o panorama claro de la vision lider-empresa, lider-gente y lider-
procesos. A su vez que facilitara la eleccion de items a investigar como prioridad para la

empresa y correlacionar los resultados reales versus las expectativas del lider.

El item numero cuatro: “;Cada que tiempo estima usted, se deberia medir los indices de
clima y motivacion?”; esta direccionada con la finalidad de conocer si la empresa es
consciente del direccionamiento de un estudio continlo de mejora en sus indices de
clima y motivacion, a méas de conocer la apertura de la empresa a un sistema enfocado a
mejorar sus rasgos visibles para el interior de la organizacién, y como consultor poder
presentar un plan de intervencion dirigido a cubrir las necesidades encontradas en los

estudios pertinentes.

El direccionamiento del item numero cinco: “;Cual a su parecer es la debilidad de hacer
un estudio de clima y motivacién?, se encuentra excluida de las preguntas anteriores
pues lo que realmente busca es medir la razon presente en el enfoque de la empresa para
no contar con estudios de clima o cuéles son sus percepciones de una herramienta de
este tipo. Y asi poder disefiar una herramienta que cubra las necesidades de la

organizacion.

La sexta pregunta: “;La medicion de clima y motivacion es una proceso que debe ser
realizado por la organizacion internamente o ser realizada por un ente externo?”; es
saber que vision tiene la empresa sobre el enfoque de intervencion de clima y

motivacion para de esta manera saber si estan dispuestos a que este tipo de estudios sea
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dirigido internamente o tenga una vision neutral de los resultados y mas justificar las

razones de esta vision en lo que se refiere a estudios referentes al tema.

En el numeral siete de las preguntas generales: “A su parecer, ¢qué indices
organizacionales ayudan a tener una idea del clima y nivel de motivacion que posee la
gente?”; es una interrogante de valoracion basica apoyada en la Teoria de Gibson y
Colbs sobre la medida de los atributos organizacionales, que estudia los
comportamientos objetivos tales como el ausentismo, rotacion, productividad y otros; es
realizar una evaluacion de los indicadores basicos de Recursos Humanos que ayudan a

determinar de forma expeditiva el sentir de la gente versus la organizacion.

El item ocho: “;Si ha realizado estudios previos que resultados obtuvieron y que planes
de mejora realizaron?”, mantiene el enfoque del item numero cinco que es el explorar la
opinidn del lider de la organizacion sobre los resultados de estudios de clima , saber si se
produjo un cambio o mejora, si se formalizdé en planes o si los estudios dieron los
resultados que se esperaban y sirvieron para el planteamiento de mejoras en toda la
organizacion a mas de conocer lo positivo como lo negativo para mejorar la posicion de
la intervencidon en clima y motivacion cubriendo las necesidades de la organizacion y del
lider.

Atado al enfoque de las preguntas cinco y ocho el numeral nueve: “;Cuél es el mayor
reto u obstaculo para realizar un proceso de medicion de clima y motivacion?”, busca
recopilar informacién de la organizacion y del lider para conocer porque no se han
realizado estudios, si se lo ha realizado porgue no han sido continuos, se han informado
los resultados al personal, y si se ha entregado la informacién, esta ha ayudado a la
empresa de manera preponderante en la consecucion del plan estratégico de Recursos
Humanos en la organizacion bajo el enfoque del lider y a su vez haya mejorado el

ambiente en el cual se desenvuelve el personal.
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La décima pregunta: “;Cree que una herramienta de clima debe ser genérica para toda la
organizacion o debe ser diferenciada por area y nivel jerarquico?”, mantiene el enfoque
en la percepcion del lider en la organizacion, sostenida en el estudio del clima y
motivacién como intervencion en Recursos Humanos, y al presentar un producto de
impacto en la cultura de la organizacién lo que buscamos en el item es saber si la
empresa busca una herramienta diferenciada o no y las razones de su punto de vista, al
final esto va a definir la profundidad del estudio al que quiere llegar la empresa u
organizacion o ;qué y donde? quieren mejorar u obtener informaciéon relevante para la

mejora del clima interno.

La onceava pregunta: “A su concepcion, ¢Cudales son los errores mas comunes en la
consultoria de Recursos Humanos y en efecto de herramientas de intervencion de
desarrollo organizacional?”, esta es una pregunta mas general sobre la empresa y su
vision en la consultoria en Recursos Humanos que trata de encontrar el por qué la
opinién de la empresa y su lider por las cuales no se realizan mas estudios de clima u
otro tipo de intervenciones, saber por qué no se cumple con las expectativas
organizacionales y asi en definitiva saber que es lo que realmente cree el cliente que a su

vez es el lider y también es la organizacion.

El item nimero doce es un complemento del item ndmero tres, la pregunta doce dice:
“,Qué espera de una herramienta de intervencion de clima y motivacion?”, es realmente
saber la expectativa que debemos cubrir, qué partes o puntos debemos indagar con mas
profundidad, qué esperar como resultado y qué espera la empresa como resultados y a
mas sustentar el como una herramienta de Recursos Humanos va a ayudar a mejorar la

organizacion.
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La pregunta numero trece: “Nos puede facilitar los indices que a su parecer reflejan el
clima y el nivel de motivacion interno y por qué cree que estos son predictivos del
clima? ”, es un complemento de la pregunta nimero siete sobre indices en la cual si la
organizacion no da indices claros y apoyados en medida de resultados organizacionales
lo que solicitariamos es nos ayuden con indices mas aproximados a lo que sea asistencia,
rotacion y productividad pues esto ayudara a proyectar mejor el anlisis de las preguntas
que vendran a continuacion en la segunda etapa encuesta-entrevista a los lideres

organizacionales.

Y por ultimo la pregunta catorce: “Fuera de su cargo, ¢qué otras personas cree que
proveerian una imagen global de la organizacion y pueda ser aplicada esta
entrevista/encuesta a usted realizada?”, en definitiva es saber si hay alguna persona mas
en la empresa u organizacion a la que podamos aplicar esta herramienta y tener un
enfoque mas claro del lider en la organizacion pues el éxito de las intervenciones de
clima y motivacion se sustentan en qué los objetivos del lider en la organizacion sean los
mismos que busca la gente en la organizacion esto esta basado en la teoria del visionario

en los sistemas de liderazgo.

3.3.  Encuesta-Entrevista, justificacion de las preguntas.

Para esta etapa la herramienta que hemos planteado busca profundizar en una serie de
preguntas agrupadas de acuerdo a las teorias motivacionales que hemos graficado
anteriormente a mas de realizar un analisis con las teorias motivacionales para de esta
manera y de acuerdo a la respuesta entregada por el entrevistado poder inferir que tipo
de herramientas se necesita de acuerdo a la jerarquia, area de trabajo, tipo de

problematica encontrada como la persona o personas de la organizacion se encuentran.

Las preguntas desarrolladas para la entrevista de los lideres de la organizacion son las

siguientes, y tiene la siguiente justificacion:
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1. De acuerdo a las normativas Yy estatutos legales vigentes en lo que se refiere a

relaciones laborales, a su consideracion, el nivel de cumplimiento podria estar en;
a. 0%
b. 25%
c. 50%
d. 75%
e. 100%

En este item lo que buscamos son los indicios de cumplimiento para cubrir las
necesidades fisiologicas de acuerdo a Maslow y Alderfer a mas de las condiciones de
trabajo de Herzberg y a su vez enlazados con las teorias de clima de Brunet enfocado en
la vision gestaltica la persona se adapta al medio; este item es preferible ser medido por

una encuesta general a obreros, empleados y jefes.

2. ¢El personal de la empresa labora en condiciones fisicas requeridas por los estatutos

legales vigentes?
a. Si
b. No
Si su respuesta es “SI”, ;Cuales son los estatutos vigentes que rigen sobre la empresa?
3. ¢Cuadl es el porcentaje de rotacion y ausentismo anual presente en la organizacion?
a. 0% al 4%
b. 4.1% al 8%

c. 8,1%al 12%
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¢En qué éreas, jerarquias y niveles se suscitan mayor indica de los valores antes

sefialados?

AREAS JERARQUIAS NIVELES

Los items dos y tres, se sujetan a lo antes expuesto para el item nimero uno a mas de la
teoria de la evaluacién cognoscitiva debido a que la pregunta tiene un alto contenido de

encontrar razones palpables de los niveles de desmotivacién o mal clima laboral.

4. ¢Cudles son los tipos de contratos de trabajo que manejan y en cuél de ellos se

presenta mayor rotacion?

ROTACION
1 2 3

TIPOS DE CONTRATOS

a. Indefinidos

b. Plazo Fijo

c. Eventuales

d. Ocasionales

e. Temporada

f. Profesionales

Considérese a 1 como menory 3 como mayor rotacién

Este numeral, tiene la sumatoria de los tres items anteriores en lo que se refiera a su

sustento tedrico a mas de rasgos de la teoria de Maslow/Alderfer en lo que se refiere a

seguridad en el trabajo.

5. Deacuerdo a las escalas salariales, ¢en qué nivel se encuentra la organizacion?
a. Inferior al nivel de mercado
b. Al nivel del mercado
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c. Superior al nivel del mercado

Esta pregunta engloba los items 1 al 3 en lo que se refiere a su sustento tedrico. A mas
cabe recalcar que desde el item nimero 3 al nimero 5 tienen un direccionamiento con la
teoria del clima de Brunet en lo que respecta a la vision funcionalista de como la persona

trata de adaptar el medio a sus propias necesidades.

6. ¢En qué niveles hay mayor insatisfaccion salarial?

INSATISFACCION SALARIAL

NIVELES

a. Operativos - 2 anos

b Operativos Indefinidos

c. Supervisores de procesos

d. Jefes o Coordinadores de areas

e. Personal Administrativo de base

f. Jefaturas o Gerencias departamentales

Considérese a 1 como menor insatisfaccion salarial y4 como mayorinsatisfaccién salarial

Con este item cerramos las preguntas de indole fisiologico sujetas también a la teoria
cognoscitiva con la salvedad de que si el sueldo es bajo en todas las areas se aplicara una
encuesta general en toda la organizacion pero si es por areas o niveles dependiendo del
namero de la muestra se enfocara bajo parametros de grupo focal o entrevistas la

herramienta de medicion de clima.

7. Suempresa, ¢dispone o promueve la formacién de grupos laborales?

a. Si
b. No

¢ Cudles son las organizaciones internas de trabajadores con las que cuenta la empresa?
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8. ¢Qué tipos de eventos o reuniones sociales organiza la empresa y con qué

frecuencia?

TIPO DE EVENTO O REUNIONES SOCIALES

FRECUENCIA

9. Considerando la formacién de grupos de amigos interdepartamentales, ¢en qué

porcentaje el personal lleva relaciones sociales externas a la estructura organizativa?

a. 0%

b. 25%
c. 50%
d. 75%
e. 100%

Estos items tienen un enfoque de analisis de rasgos sociales, interpersonales y afiliacion

en referencia a los autores Mc Clelland, Alderfer y Maslow sumado a la Teoria “Z” del

liderazgo participativo de Ouchi sujeto a la teoria de Brunet en lo que se refiere al

enfoque funcionalista, en caso de que la respuesta sea que no existen organizaciones

laborales se hara una pregunta genérica para toda la organizacion en base a una encuesta

pero si es que existen organizaciones laborales se haran encuestas 0 entrevistas

focalizados a estas organizaciones. En el item 8 y 9 solo se haran encuestas por medio de

cuestionario.

10. ¢(Su empresa tiene plan de induccion o re induccion en procesos y aspectos

organizativos?
a. Si

b. No

¢Cuando se da el plan de induccion y re induccién y por que lo hacen?
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TIEMPO RAZON

Este tiene un doble componente que tiene que ver con la Teoria de Afiliacion de Mc
Clelland debido a que las personas deben encontrar un ambiente social en el cual sean
presentados y aceptados organizacionalmente a mas tiene que ver con los rasgos de
crecimiento y desarrollo sujetos a la Teoria de Alderfer dependiendo de la respuesta si es
que la empresa sélo realiza cuestiones basicas o no en lo que se refiere a induccion o re
induccion tendra un componente gestaltico pero si es que hay una participacion continua
en estos planes serd funcionalista. La herramienta para este tipo de item es la encuesta
general.

11. ¢(Laempresa cuenta con un plan formal de capacitacién anual?

a. Si
b. No
¢Bajo que parametros se define el plan de capacitacion?

12. (Cudles son los criterios previos que se consideran para la capacitacion del

personal?
13. ¢Su empresa posee un plan de carrera para sus trabajadores y empleados?

a. Si
b. No

14. ;Bajo qué términos se realiza la designacion de un ascenso 0 de un sucesor a un

puesto determinado?
15. ¢Qué porcentaje de vacantes es ocupada por promocion interna en la organizacion?

a. 0%

b. 25%
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c. 50%
d. 75%

e. 100%

Estas preguntas estan sujetas a la Teoria de Desarrollo y Crecimiento de Aldefer,
Sentido de Progreso de Thomas y Logro de Mc Clelland, vamos a realizar encuestas
para todo el personal si es que no definen a rasgos claros de capacitacion y entrevistas y
grupos focales a los grupos que tienen mayor indice de capacitacion. Las observaciones
que se pueden encontrar son, en el item 12 si es que la capacitacion es impuesta tiene un
indice gestaltico y se realizard una encuesta general pero si la estructura de la malla
curricular estd enfocada al desarrollo de los trabajadores tiene un componente
funcionalista. En el item 13 es totalmente de componente gestaltico por lo que es
recomendable de encontrar respuestas a través de una encuesta general. Para la pregunta
numero 14 que tiene un componente funcionalista se realiza una entrevista al personal
ascendido y un grupo focal a los participantes esta pregunta también esta sujeta al item

ndamero 15.

16. ¢Segun su criterio, que cargos o areas son preferibles cubrir con personal foraneo a
la organizacion?
a. Jefaturas o Gerencias de linea
b. Jefaturas Operativas
c. Coordinaciones o cargos de responsabilidad directa
d. Cargos de confianza
e. Operativos
f. Todos los cargos

17. ¢Qué areas son propensas a ser ocupadas por personal externo?
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18. ¢El personal de la organizacion tiene participacion directa en decisiones propias de

su area?
a. Si
b. No
Si posee participacion de sus colaboradores a través de que instancias se presenta

esta dinamica

Nota: puede ser sindicatos, comités, gap’s, mesas de trabajo buzon de

sugerencias, etc.

19. (Sus colaboradores conocen sus probabilidades de superacién, plan de carrera o

incentivos?

a. Si

b. No

Al igual gue los items anteriores la nimero 16 y 17 tienen que ver con componentes de
Alderfer, Modelo de Thomas y Mc Clelland que ya expusimos anteriormente por lo que
la manera de encontrar informacién realizar grupos focales a las areas indicadas,
entrevistas a mandos medios y por ser preguntas con componente gestaltico la nimero

17 encuestas a todas las areas y personas para conocer la opinién sobre estos items.

La 18 y 19 tienen un componente funcionalista de existir la participacion de ellos en
planes de carrera o de aporte a la organizacion por lo que se recomienda hacer grupos
focales en las instancias en las cuales se da la participacion y se produce el feedback
propuesto por Looke.

20. ¢EIl personal se ve interesado en conocer su proyeccion profesional/laboral en la

Organizacion?
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Es item indica si es que la organizacion tiene un componente gestaltico en la cual la
persona se adapta el medio o es totalmente funcionalista por lo tanto participa

modificando a la organizacion.

21. ¢Cuales son las razones; por las que la organizacion, considera que sus miembros

buscan incentivos?

Se sustenta en la teoria de Vroom, teoria de Maslow y su componente de estima, el
modelo de Thomas, la teoria de Mc Gregor y los componente de reconocimiento y
responsabilidad de Herzberg, esta pregunta sera resuelta en base a una encuesta general
a todos los niveles de la organizacion para relacionar con la vision que tiene el jefe sobre

estos items.

22. ¢En los procesos internos de incentivos o ascensos de la organizacion ustedes

informan los parametros de tales procesos?

a. Si

b. No

Al igual que la anterior se sustentan en las mismas teorias mas la teoria de Mc Gregor
sobre el esfuerzo y meta; y el feedback de Looke lo que trata de encontrar este item es

ver si hay participacion del personal lo que tiene que ver con el enfoque funcionalista.
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23. A criterio de la organizacion, ¢por qué los puestos con personal a su cargo son los

mas requeridos?

Esta pregunta esta enfocada a las teorias de la evaluacion cognoscitiva, Mc Gregor con
el esfuerzo meta, Looke con el feedback, este item se analizara de acuerdo con la teoria
de clima, enfoque funcionalista por lo que realizaremos encuestas a las areas mas

numerosas Yy grupos focales a cargos o jerarquias especificas.

24. En la organizacion, ;qué niveles jerarquicos y qué areas tienen mayor impacto sobre

el personal?

Bajo este mismo concepto, ¢cuales son los que tienen mayores resultados?

Este item tiene un enfoque al poder escrito por Mc Clelland; responsabilidad de
Herzberg, al esfuerzo y meta de Mc Gregor, al modelo de Thomas a través de la libertad
de decision a mas de Looke con el feedback. Esta pregunta tiene el enfoque
completamente funcionalista y sera analizado por medio de entrevistas a lideres de la

organizacion y grupos focales a areas determinadas.

25. ¢Cuadles son los niveles jerarquicos y areas que tienen poder de decision?

Este item es el complemento de la pregunta 24 y va dirigida a la busqueda de lideres y

areas de impacto en la organizacion.

26. En las areas y niveles jerarquicos, ¢qué planes de reconocimiento posee la empresa?
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Esta pregunta esta compuesta por las teorias de modelo de Thomas y la motivacion
interna, Vroom con las expectativas y la evaluacion de éxito, Herzberg con el
reconocimiento y responsabilidad. Esta también tiene un componente funcionalista

dirigido a realizar entrevistas de intervencion y grupos focales.

27. ¢Bajo que parametros se realizan los planes de reconocimiento?

28. ¢Cuales son los criterios para realizar los siguientes procesos?

ASCENSOS RECOMPENSAS RECONOCIMIENTOS

Estos items estdn compuestos por teorias como la de Thomas, Mc Clelland, las
expectativas de Vroom que tienen un componente gestéltico de la estructura de este tipo
de planes, se realizardn entrevistas a gerentes o jefes de linea y el complemento es la
pregunta nimero 28 que seria un componente gestaltico si la estructura es impuesta pero

si el sistema es participativo sera el componente funcionalista.

29. ¢La empresa cuenta con un sistema de medida de eficiencia y eficacia para sus

colaboradores?

a. Si
b. No

30. ¢Con que frecuencia se da a conocer los resultados de estas mediciones? ;A qué

cargos o niveles se informa?

31. ¢Qué pasos se siguen con el personal que no cumple con los niveles de eficiencia y

eficacia?
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32.

33.

34.

¢ Qué proceso hacen para que el personal mantenga o supere sus indices positivos?
¢ Qué proceso hacen para que el personal mejore sus indices negativos?

¢ Qué resultados han obtenido y en que se sustentan?

Todas estas preguntas del item 29 al 34 tienen un componente directo con la teoria del

reforzamiento de la conducta y como se mantienen dentro de la organizacion los

estandares de eficiencia, eficacia y calidad. Las preguntas de la 29 a la 31 se podran

resolver con encuestas 0 cuestionarios generales a todos los niveles o areas de la

organizacion pero se puede focalizar si es que la organizacion cuenta con determinadas

areas o diferentes sistemas de valoracion por areas y cargos. El item 32 tiene que ver con

normas por lo tanto tiene un enfoque gestéltico y sera preferible analizarlo por encuestas

generales. Las preguntas 33 'y 34 se dirigira tanto a grupos focales de personas con altos

indices de efectividad evaluados tanto como a los que hayan sacado los indices mas

bajos y que estén en observacion.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

¢La organizacion que usted representa, posee un manual actualizado de funciones,

objetivos y un organigrama?
¢Con que frecuencia la organizacion actualiza este manual y organigrama?

¢El analisis de puestos, bajo que objetivo lo realizan, qué buscan al tener un

manual?
¢Como se ha estructurado el manual de funciones, objetivos y el organigrama?

¢Qué nivel de cumplimiento de aplicacion tiene el manual y porque tiene el indice

indicado?

¢Tanto los manuales como el organigrama es socializado o tiene participacion el

colaborador en este desarrollo?

69



41. ¢Cuéles son los problemas mas comunes que encuentra la organizacion en este

trabajo?

42. ¢Quiénes proveen de informacion sobre los cargos, tareas y responsabilidades de los

cargos?

a. Jefes

b. Titulares del cargo (Trabajador)
c. Estudios sobre puestos de trabajo
d. Flujogramas

e. Otros. Especifique

43. ¢Qué trabajos o cargos son los que bajo sus estudios de la empresa son los mas

motivantes?

44. Bajo su concepcion y conocimiento de la empresa, ¢gque hace que unos cargos sean

mas eficientes?

45. ¢Que hace la organizacion para enriquecer a los cargos o bajo que parametros los

actualizan?

El item de preguntas desde la nimero 35 a la 45 esta sujeta a la teoria de Hackman y
Oldham y el disefio del puesto de trabajo. La nimero 35 se resolvera a través de
encuestas generales a través de toda la organizacion, la nimero 36 tiene un componente
funcionalista si es que hay participacion de la gente o gestaltico si no lo hay, se resolvera
por encuesta general a todas las areas. La 37 es totalmente una pregunta que busca
indices funcionalistas en la organizacion y debe ser aplicada por método de entrevistas a
gerentes generales y directivos. La pregunta 37 y 39 dependera de la participacion o no
del personal para realizar encuestas o grupos focales. La 40 y 41 servira para medir la
opiniéon de los lideres de la organizacion versus la opinion del personal de la
organizacion se hara a través de entrevistas lideres, encuesta al personal de planta. El

item 42 y 43 se resolvera a través de la opinion de los jefes, director y gerente general
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por medio de entrevistas y grupos focales si es que hay participacion de la gente. Las

preguntas 44 y 45 se resolveran a través de grupos focales a los cargos de mayor

impacto en la organizacion para de igual manera obtener informacion sobre la mejora en

las tareas.

46.

47.

48.

49.

50.

51.

52.

53.

54.

¢La empresa tiene vision, mision y objetivos estratégicos? ¢Bajo qué proceso se

definieron los mismos?
¢En qué procesos internos se refleja el plan estratégico de la organizacion?

¢Las jefaturas, areas, unidades poseen un plan estratégico anual o semestral? ;Cémo

se construyeron?

Las directrices organizacionales bajo su concepto, ¢como se elaboran y quiénes

participan?

¢ Cudl es el programa organizacional que se ha implementado ultimamente?

¢ De este plan como se socializo, y qué plan comunicacional posee para su difusién?
¢Qué lideres internos formales a su concepcidn son los mas estratégicos, por qué?

¢ Qué lideres internos informales son los mas estratégicos y por qué?

¢ Cuales son los rasgos de un lider en la organizacion?

Todas estas preguntas son preguntas de medicién o tendencia de liderazgo que presenta

la organizacion, se resolverd a través de grupos focales y entrevistas a niveles

jerérquicos superiores esto con la finalidad de obtener respaldo de las teorias del

visionario que es la que sustenta toda la herramienta y las teorias de motivacion x,y, y z

sobre el liderazgo.
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Toda la herramienta esta sustentada primero en las variables del buen clima de Jorde y

Bloom en el cual el analisis de las variables deben estar dirigidas al:

v

v

Desarrollo personal y profesional

Apoyo a la direccidn que a su vez apoya y mantiene las expectativas
Claridad en la definicion y comunicacion de estrategia

Procedimientos y responsabilidad

Sistemas de recompensa

Toma de decisiones desde una autonomia personal reconocida y asumida
Consenso sobre objetivos de la organizacion

Orientacion a la tarea, reflejada en la planificacion, procesos y resultados
Contexto fisico acorde a las necesidades personales

Aporte a la innovacion, actualizacion y mejora de la organizacién

Esta herramienta también se sustenta en las medidas de clima organizacional de Gibson

y Colbs que es:

Medida multiple de los atributos organizacionales, estudia comportamientos objetivos

como es el ausentismo, rotacién, productividad, etc.

Medida perceptiva de los atributos individuales, vincula la percepcion del clima a los

valores, actitudes u opiniones personales de los empleados y considera su grado de

satisfaccion, se realiza en base a cuestionarios, entrevistas y grupos focales.
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La medida perceptiva de atributos organizacionales, a) son percibidas a proposito de una
organizacion y que b) pueden ser deducidas segun la forma en la que la organizacion

actua con sus miembros y con la sociedad.

Sin olvidar que también se sustenta en la teoria de Martin y Colbs y Rensis Likert.
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CAPITULO 4

Propuestas de herramientas ad-hoc de clima para diferentes tipos de cultura

organizacional.

4.1. Antecedentes.

La herramienta de intervencion a lideres organizacionales ha sido aplicada a 4 jefes de
recursos humanos de empresas de diferente indole comercial, para este trabajo en
especifico hemos realizado 4 aplicaciones que abarcan 5 empresas tanto de la provincia

del Azuay como de la provincia de Loja, las empresas escogidas son:

Mutualista Azuay, empresa del sistema financiero afincada a un mercado local como es
la ciudad de Cuenca y cantones cercanos, en esta hemos hecho participe al Magister
Ing. Claudio Pefiaherrera subgerente de Recursos humanos a quien hemos aplicado la

herramienta de intervencion.

Banco ABC, empresa gque por medio de su encargado nacional de Recursos Humanos ha
concedido espacio para la entrevista, bajo los parametros de mantener el anonimato a la

empresa en lo que se refiere su nombre comercial o razén social y su nombre.

Para el caso de la tesis de grado para la obtencion del titulo de Magisteres en MRHDO
hemos definido dos empresas del sistema financiero con capacidades diferenciadas en el
mercado y sus formacion o estructura organizacional, al ser esta tesis el disefio de

herramientas AD-HOC de intervencion de Clima y Motivacion, la posibilidad de realizar
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la diferenciacion de entidades de un mismo nicho pero diferente enfoque nos ayuda a
valorar las diferencias culturales que modifican su ambiente interno y por lo tanto la

vision del lider sobre su personal y la vision de los colaboradores de su empresa .

Como veremos en los justificativos de intervencion dado por la entrevista-encuesta al
lider de RRHH de las organizaciones hay temas similares pero de diferente profundidad
de intervencién, a mas para un sustento mayor hemos procedido a la aplicacion de un
piloto de intervencion de herramientas en la Mutualista Azuay la misma ha sido
revisada, informada y aprobada al directivo de RRHH de la institucién financiera, al
igual el disefio de la herramienta tiene la validacion del encargado de RRHH del Banco
ABC, pues estd realizado en base a un analisis de la encuesta-entrevista bajo los
parametros indicados en el capitulo 3 y tomando en cuenta las expectativas de los lideres
de RRHH. A mas cabe recalcar que en los anexos del presente trabajo adjuntamos el

audio de todas las aplicaciones realizadas.

El segundo grupo de intervencion es el Grupo Monterrey de la provincia de Loja
afincado en el canton de Catamayo, esta es una empresa familiar dedicada hace 50 afios
a la fabricacién de azucar, cultivo de cafia de azlcar y su cosecha, el grupo esta formado
por 3 empresas MONTERREY AZUCARERA LOJANA C.A. MALCA empresa
dedicada a la labor fabril de produccién de azlcar y sus derivados industriales,
AGRICOLA COMERCIAL CATAMAYO AGROCATSA S.A. empresa agricola
dedicada a la siembra, cultivo y cosecha de cafia de Azlcar, VINAVALLE empresa
dedicada a la administracion de canteros productivos de cafia bajo sistemas de
contratacion con cafiicultores y canteros de los familiares propietarios del grupo, las
empresas que tiene personal a su cargo son MALCA y AGROCATSA empresas afines
pero de diferente finalidad productiva, la empresa fue escogida para evidenciar como
dentro de un mismo grupo puede haber diferencias organizacionales debido a la

finalidad productiva a mas el componente cultural afecta directamente a las empresas del
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sector de Loja lo cual modifica varios items de intervencion que serian aplicables en

otras ciudades y sectores productivos.

Para esta intervencion se aplico la encuesta-entrevista al lider de Recursos Humano del
Grupo Dr. Oswaldo Viteri Jefe del Grupo Monterrey en Recursos Humanos, quien
siguio el mismo proceso de aprobacion indicado anteriormente para los lideres de
RRHH de las instituciones financieras, el piloto fue aprobado y aplicado en MALCA
bajo parametros definidos en base a la expectativa del lider de RRHH, informacion de la
entrevista y necesidades indicadas por la jefatura, cabe recalcar que las empresas del
grupo Monterrey cuentan con un comité de empresa en la fabrica de azUcar y con un
sindicato en la empresa agricola, a igual que el item anterior hay evidencias escritas, y
grabaciones aprobadas por los participantes de la intervenciones a ellos realizadas para
constancia del trabajo y material didactico de la aplicacion de la herramienta propuesta.

Y por altimo aplicamos a una empresa de servicios exequiales de la ciudad de Cuenca
empresa de indole privada con fines de apoyo a una fundacion y perteneciente al Grupo
Véazquez, esta es Camposanto Santa Ana, la cual es la mas joven de las 5 empresas
intervenidas a sus lideres de RRHH, y la que cuenta con el menor nimero de
trabajadores, la empresa presenta dinamicas diferentes en varios aspectos, se mantuvo el
formato de las anteriores empresas para el trabajo con el lider de RRHH Magister Psc.
Pamela Jerves Jefa de Recursos Humanos, la cual nos a ha entregado la informacién

debida por medio de la encuesta entrevista.

A continuacion procedemos a presentar los 5 casos de las empresas nombradas,
contando las entrevistas, la justificacion de las herramientas, su disefio y puntos a
analizar, los formatos de cada herramienta, en las empresas aplicadas los pilotos los
informes de los resultados, las conclusiones y recomendaciones realizadas por nosotros

los postulantes a magisteres de RHDO.
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4.2.  Caso Mutualista Azuay

Para realizar la intervencion en esta institucion se procedié a aplicar la herramienta
indicada en el capitulo 3, la misma cont6 con la colaboracion del subgerente Magister
Ing. Claudio Pefaherrera quien validé la propuesta de intervencion, los formatos

aplicados en la Mutualista y el informe final del piloto de aplicacion.

Todos estos productos sefialados (entrevista-encuesta, propuesta, formatos e informe

final) lo encontraremos a continuacién en el desarrollo de este numeral.

4.2.1. Preguntas generales herramientas clima y resultados

Empresa: MUTUALISTA AZUAY

Nombre del Ing. Claudio Pefiaherrera

Entrevistado:

Cargo que ocupa: Sub gerente de RRHH

Afios en el cargo: 2 afios

1. ¢Ha realizado o conoce de intervenciones realizadas en la organizacion en lo que

es estudios de clima y motivacién?

Se hizo hace méas de una afio, herramienta de items generales propia septiembre

2011 unica vez que se realizo.

2. ¢ Cree importante el realizar intervenciones para medir el clima y la motivacion en

la organizacion?
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El clima da una idea de donde se encuentra el recurso humano para implementar

estrategias

3. Para usted, ¢que debe entregar como resultados un estudio de clima y motivacion?

Reflejar lo g realmente los empleados viven internamente, y reflejar lo que es
fundamental para todos ellos, idea clara de lo que la gente siente y quiere para trazar

una estrategia que sea apropiada

4. ¢Cada que tiempo estima que se deberia medir los indices de clima y

motivacion?

Inicialmente para elaborar un plan y de ahi para medir efectividad cada 2 afios.

5. A su parecer, ¢cudl es la debilidad de hacer un estudio de clima y motivacion?

Puede ser el concepto de los directivos, que es lo que se puede obtener, pensar que es

algo perceptivo y que no da la validez.

6. ¢La medicion de climay motivacion es una proceso que debe ser realizado por la

organizacion internamente o por un ente externo?

De preferencia ente externo, puede dar sesgos por ser hecho internamente, y no
medir lo que se quiere medir dentro de un plan macro o estratégico, hay que tener
expertice, puede dar sesgos gente que no este preparada para armar una herramienta

logica.
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7. ¢Que indices organizacionales ayudan a tener una idea del clima y nivel de

motivacion que posee la gente?

Profundizar en la segunda parte de la entrevista.

8. Si ha realizado estudios previos, que resultados obtuvieron y que planes de mejora

realizaron?

Encuesta de clima dirigida a estructura, claridad de estructura de areas de trabajo,
revision de manuales de procesos y capacitar, y definir mejor las funciones por no

haber correlacién del nombre y el cargo.

9. ¢Cual es el mayor reto u obstaculo para realizar un proceso de medicion de clima

y motivacion?

Todo proceso debe ser adecuadamente comunicado inicialmente no se informa que
se quiere lograr y que se busca y que la gente no participa o se siente participe del

proceso, la gente lo toma con mayor responsabilidad..

La comunicacién antes durante y posterior a la aplicacion feedback de los resultados

y proceso de comunicacion continua.

10. ¢ Cree que una herramienta de clima debe ser genérica para toda la organizacion

0 debe ser diferenciada por area y nivel jerarquico?

Deben ser propias para cada organizacion, internamente dependiendo del tamario,

servicios y procesos al ser la mutualista pequefia podria ser mas general.

En funcion de que queremos desarrollar mas en un area determinada si la empresa es

mas grande
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11. A su concepcion, ¢cudles son los errores mas comunes en la consultoria de
Recursos Humanos y en efecto de herramientas de intervencién de desarrollo

organizacional?

Falta de preparacion de la herramienta 0 muy genérica sin un analisis profundo de
como se conformd la herramienta sin tener en cuenta la finalidad que busca la

organizacion.

12. ¢ Qué espera de una herramienta de intervencion de clima y motivacion?
Tenga pertinencia y efectividad

Pertinencia adecuada a la organizacion de ser flexible del medio y del entorno y sea

facil de implementar en las organizaciones, no deben ser herramientas patrones.

13. Nos puede facilitar los indices que reflejan el clima y el nivel de motivacion

interno, ¢por qué cree que estos son predictivos del clima?

Son predictivos porque dentro de la institucion y al conocerla confirma lo que uno

dia a dia percibe pero con certeza lo que se tiene pendiente pero son paramétrizar.

14. Fuera de cargo, ¢Qué otras personas cree que proveerian una imagen global de la

organizacion y pueda ser aplicada esta entrevista a usted realizada?

A la plana directiva, el clima no esta vendido como una herramienta de diagnostico,

para ver el funcionamiento de la organizacion. Es tomada mas como informacion.

4.2.2. Entrevista-encuesta aplicada al lider del departamento de recursos humanos.
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Se procedié a entrevistar al subgerente de Recursos Humanos de la institucion con
respaldo de grabacion de voz (Anexo 1). A continuacion detallaremos el banco de

preguntas de la entrevista-encuesta con sus respectivas respuestas.

1. De acuerdo a las normativas Yy estatutos legales vigentes en lo que se refiere a
relaciones laborales, a su consideracion, el nivel de cumplimiento podria estar en;
a. 0%
b. 25%
c. 50%
d. 75%
e. 100%

2. (El personal de la empresa labora en condiciones fisicas requeridas por los estatutos
legales vigentes?
a. Si

b. No

Si su respuesta es “SI”, ;Cudles son los estatutos vigentes que rigen sobre la empresa?

v Procedimientos super de bancos y seguros estan regulados, seguridad

fisica, leyes tributarias, IESS, leyes laborales, riesgos laborales

3. ¢Cual es el porcentaje de rotacion y ausentismo anual presente en la organizacion?
a. 0% al 4%
b. 4.1% al 8%
c. 8,1%al 12%

¢En qué areas, jerarquias y niveles se suscitan mayor indica de los valores antes

sefialados?
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AREAS JERARQUIAS NIVELES

Auxiliares y Operativos Base

cajeros

4. ¢Cudles son los tipos de contratos de trabajo que manejan y en cudl de ellos se

presenta mayor rotacion?

ROTACION
1 2 3

TIPOS DE CONTRATOS

a. Indefinidos

b. Plazo Fijo

c. Eventuales

d. Ocasionales

e. Temporada

f. Profesionales

Considérese a 1 como menory 3 como mayor rotacion

v" Plazo fijo mayor rotacién

5. De acuerdo a las escalas salariales, ¢en qué nivel se encuentra la organizacion?
a. Inferior al nivel de mercado

b. Al nivel del mercado

c. Superior al nivel del mercado

6. ¢En qué niveles hay mayor insatisfaccion salarial?

INSATISFACCION SALARIAL
1 2 3 4

NIVELES

a. Operativos - 2 afos

b Operativos Indefinidos

c. Supervisores de procesos

d. Jefes o Coordinadores de areas

e. Personal Administrativo de base

f. Jefaturas o Gerencias departamentales

Considérese a 1 como menor insatisfaccion salarial y4 como mayor insatisfaccion salarial
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v' Insatisfaccion salarial por todas las areas
v La mayoria en operativos indefinidos y estan dentro del nivel del mercado

7. Su empresa, ¢dispone o promueve la formacion de grupos laborales?
a. Si
b. No

¢ Cudles son las organizaciones internas de trabajadores con las que cuenta la empresa?

v Asociacion de empleados

8. ¢Qué tipos de eventos o reuniones sociales organiza la empresa y con qué frecuencia?

TIPO DE EVENTO O REUNIONES FRECUENCIA
SOCIALES
Aniversario de la organizacion Junio de cada afio
Y fiesta de navidad y afio viejo Diciembre de cada afio

9. Considerando la formacion de grupos de amigos interdepartamentales, ¢en qué
porcentaje el personal lleva relaciones sociales externas a la estructura organizativa?

a. 0%

b. 25%

c. 50%

d. 75%
e. 100%

10. ¢(Su empresa tiene plan de induccidon o re induccién en procesos y aspectos
organizativos?
a. Si
b. No

¢Cuéndo se da el plan de induccion y re induccion y por queé lo hacen?
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TIEMPO RAZON

Al ingreso del personal Ingreso

Eventual Cuando  hay  cambios en los

procedimientos

Eventual Cambio de funciones

Reinduccién Leyes y procedimientos de ley de bancos

11. ;La empresa cuenta con un plan formal de capacitacién anual?
a. Si
b. No

¢Bajo qué parametros se define el plan de capacitacion?

v" Diagnostico por areas, planificacion estratégica, area comercial y

objetivos de la institucion

12. ¢ Cudles son los criterios previos que se consideran para la capacitacion del personal?
v Estrategia organizacional en base a los resultados por areas,

conocimientos habilidades y destrezas

13. ¢ Su empresa posee un plan de carrera para sus trabajadores y empleados?
a. Si
b. No
v" Desarrollado politica y procedimiento

14. ;Bajo que términos se realiza la designacién de un ascenso o de un sucesor a un

puesto determinado?
v A funcién de concurso interno, no hay plan de desarrollo

15. ¢ Qué porcentaje de vacantes es ocupada por promocién interna en la organizacion?
a. 0%
b. 25%
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c. 50%
d. 75%
e. 100%

16. ¢ Segun su criterio, que cargos o areas son preferibles cubrir con personal foraneo a la
organizacion?

Jefaturas o Gerencias de linea

S

Jefaturas Operativas

Coordinaciones o cargos de responsabilidad directa

o o

Cargos de confianza

@

Operativos

f. Todos los cargos

17. ¢ Qué areas son propensas a ser ocupadas por personal externo?

v" Directivas y gerenciales todos son de contratacion externa

18. ¢El personal de la organizacién tiene participacion directa en decisiones propias de su
area?
a. Si
b. No

Si posee participacion de sus colaboradores a través de que instancias se presenta esta

dindmica

v No posee, debido a la manera de tomar decisiones, no hay confianza o la
gente esta comoda, el comité y la asociacion no toman decisiones, es por

un rasgo paternalista en la organizacion.

Nota: puede ser sindicatos, comités, gap’s, mesas de trabajo buzon de sugerencias, etc.
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19.

20.

21.

22.

23.

24.

¢Sus colaboradores conocen sus probabilidades de superacion, plan de carrera o
incentivos?

a. Si

b. No

¢El personal se ve interesado en conocer su proyeccion profesional/laboral en la
Organizacion?

a. Si

b. No

¢Cuales son las razones; por las que la organizacion, considera que sus miembros
buscan incentivos?

v' La gente solo busca mayores ingresos,

¢En los procesos internos de incentivos 0 ascensos de la organizacion ustedes
informan los parametros de tales procesos?

a. Si

b. No

A criterio de la organizacion, ¢por qué los puestos con personal a su cargo son los
mas requeridos?

v" El aspecto remunerativo, por el salario es mayor sueldo.

En la organizacion, ;qué niveles jerarquicos y qué areas tienen mayor impacto sobre

el personal?
v" Comercial es la que tiene mayor impacto, es la parte mas visible y genera
recursos, es el area mas reconocida, se le ve mas importante, todos creen

lo mismo, por cuestiones de liderazgo

Bajo este mismo concepto, ¢cuales son los que tienen mayores resultados?

v' Area se soporte, como son procesos, administrativa y rrhh
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25.

26.

217.

28.

29.

30.

31.

¢ Cudles son los niveles jerarquicos y areas que tienen poder de decision?

v' El area comercial

En las areas y niveles jerarquicos, ¢qué planes de reconocimiento posee la empresa?

v No tiene plan de reconocimiento solo se premia antigiiedad nada mas

¢Bajo qué parametros se realizan los planes de reconocimiento?

v Sujeto a la respuesta del numeral 26

¢ Cudles son los criterios para realizar los siguientes procesos?

ASCENSOS RECOMPENSAS RECONOCIMIENTOS

v' Sujeto a la respuesta del numeral 26

¢La empresa cuenta con un sistema de medida de eficiencia y eficacia para sus
colaboradores?

a. Si

b. No

¢Con qué frecuencia se da a conocer los resultados de estas mediciones? (A qué
cargos o niveles se informa?

v Objetivos por areas sobre todo el area comercial, el resto no tiene, en la

parte comercial va dirigido el feedback a los jefes que tiene objetivos que

cumplir no a los de planta.

¢ Qué pasos se siguen con el personal que no cumple con los niveles de eficiencia y
eficacia?
v Se conversa con ellos se les da formacion para su trabajo, la si no mejora se

busca capacitarlos, reubicar o retirarlos
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32.

33

34.

35.

36.

37.

38.

¢ Qué proceso hacen para que el personal mantenga o supere sus indices positivos?

v Formacion, por cambio de estructura

. ¢ Qué proceso hacen para que el personal mejore sus indices negativos?

v Formacion, participacion del personal en procesos nuevos o tareas nuevas,

para desarrollar.

¢ Qué resultados han obtenido y en que se sustentan?
v" Son cambios no visibles, se ha desarrollado un avance tecnolégicos hace un
afio y medio la herramienta tecnoldgica no esta funcionando a un 100% y no

se ha medido la percepcion de la gente a este criterio.

¢La organizacion que usted representa, posee un manual actualizado de funciones,
objetivos y un organigrama?

v" Si posee.

¢Con qué frecuencia la organizacion actualiza este manual y organigrama?
v Lo revisaron de acuerdo a la estrategia cada afio o dos dependiendo de la

revision de la estrategia

¢El andlisis de puestos, bajo que objetivo lo realizan, qué buscan al tener un manual?

v Cumplimiento de objetivos y metas revisar en funcion de indicadores

¢ Como se ha estructurado el manual de funciones, objetivos y el organigrama?
v' Lo levantaron en funcion de competencias, lo manejan por medio del
organico de procesos y se desarroll6 el manual de funciones, y la estructura
organizacional esta definida por procesos, se estructura a nivel gerencial, se

comunica el manual no participan en la conformacién
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39.

40.

41.

42.

43.

44,

¢Qué nivel de cumplimiento de aplicacion tiene el manual y porque tiene el indice
indicado?

v El cumplimiento al 100 por la normativa legal

¢Tanto los manuales como el organigrama es socializado o tiene participacion el
colaborador en este desarrollo?

v" Si hay participacion del colaborador en el levantamiento de informacion

¢Cudles son los problemas mas comunes que encuentra la organizacion en este
trabajo?
v La gente no le ve como un todo no tienen un concepto de ver la organizacién

solo es percibida como organizacion e interrelacion solo defiende el puesto.

¢Quiénes proveen de informacion sobre los cargos, tareas y responsabilidades de los
cargos?

a. Jefes

b. Titulares del cargo (Trabajador)

c. Estudios sobre puestos de trabajo

d. Flujogramas
e. Otros.

Especifique

¢Qué trabajos o cargos son los que bajo sus estudios de la empresa son los mas
motivantes?
v’ La parte comercial tiene mucha la parte del servicio a gente y la dindmica y

por la valoracion institucional

Bajo su concepcidn y conocimiento de la empresa, ¢que hace que unos cargos sean
mas eficientes?
v Las competencias de los ocupantes de los cargos, depende las competencias

de la persona vs las competencias del cargo.

89



45.

46.

47.

48.

49.

50.

51.

¢Qué hace la organizacion para enriquecer a los cargos o bajo que parametros los
actualizan?

v Tecnificaron las areas para mayor gestion y menos procesos operativos,

buscar herramientas oportunas y adecuadas, mejorar la gestion, unidad de

informacion operativa

¢La empresa tiene vision, mision y objetivos estratégicos? ¢Bajo qué proceso se
definieron los mismos?
v" Se hizo un analisis del entorno, recursos, ambiental, se establecié estrategias a
largo plazo y paso a cada area y su estrategias en plan estratégico 2010-2015

¢En qué procesos internos se refleja el plan estratégico de la organizacion?
v" Soporte, operativa y procedimental en tecnificacion para mejora de gestion y
en el area de formacion y capacitacion de recursos humanos nuevas politicas

procedimientos, competencias

¢Las jefaturas, areas, unidades poseen un plan estratégico anual o semestral? ;Cémo
se construyeron?

v En base al plan estratégico, se hace una disgregacion a cada area de trabajo
Las directrices organizacionales bajo su concepto, ;,como se elaboran y quiénes
participan?

v Nacen de la estrategia organizacional y lo hace el comité gerencial
¢ Cual es el programa organizacional que se ha implementado Gltimamente?
v" Administracion por competencias, desarrollo de costos por areas y la

herramienta tecnoldgica para administracion

¢ De este plan como se socializo, y qué plan comunicacional posee para su difusién?
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v Comunicacién directa a la organizacion y avances del sistema de
competencias, reuniones, intranet y carteleras mejor por el tamafio de la

organizacion

52. ¢Qué lideres internos formales a su concepcion son los més estratégicos, por que?
v" Por cultura hay lideres formales que son los que manejan la asociacion de
empleados, se trabaja con ellos por lideres naturales por antigliiedad y tiene

cargos de jefaturas

53. ¢Qué lideres internos informales son los mas estratégicos y por qué?
v" Asociacion de empleados, lideres de area y gente y se estd mapeando
quienes tiene mayor influencia gente joven que esta en el area entre 20 y 30

afos de edad

54. ;Cudles son los rasgos de un lider en la organizacion?
v’ Se tiene un estilo de liderazgo por posiciéon de autoridad, falta desarrollar

trabajo en equipo y toma de decisiones, concepto de importante y urgente.

4.2.3. Propuesta

4.2.3.1. Informe de justificacion de herramientas intervencién de clima y

motivacién Mutualista Azuay

4.23.1.1. Resefia Historica

“Un grupo de cuencanos con vision de futuro, fundaron Mutualista Azuay, contando con
el apoyo del Doctor Roque Bustamante Cérdenas, que fue el creador y mentalizador del
mutualismo en el Ecuador. Esta iniciativa tenia una gran proyeccion social, pues se
trataba de promover la virtud del ahorro, para canalizarlo a través de mecanismos
idoneos con miras a satisfacer una de las necesidades fundamentales del ser humano: LA
VIVIENDA.
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El Gobierno Nacional dio su respaldo, expidiendo el respectivo Decreto Ejecutivo en el
mes de agosto de 1962, con el Reglamento Especial para la creacion y funcionamiento
de las asociaciones mutualistas en el pais. Luego de la vigencia de la legislacion
necesaria, los padres de esta iniciativa con profundo sentido de servicio solicitaron al
Banco Ecuatoriano de la Vivienda (BEV), la autorizacion para formar la Comision
Organizadora de Mutualista Azuay. La autorizacién fue concedida, lo que dio paso a la
busqueda de los suscriptores de capital. Los libros de actas sefialan que un total de 796
ciudadanos cuencanos suscribieron acciones y aportaciones por el valor de 374.000
sucres. Habiendo cumplido con los requisitos legales pertinentes, el Banco Ecuatoriano
de la Vivienda expidié con fecha 22 de julio de 1963 la Carta Constitutiva, autorizando a

Mutualista Azuay a operar en el pais.

El 01 de septiembre de 1963 Mutualista Azuay abre sus puertas al publico, en un

pequefio local ubicado en el Banco del Azuay, hoy Municipalidad de Cuenca.

Desde noviembre de 1979 atiende en su edificio propio, ubicado en la esquina de las

calles Bolivar y Hermano Miguel”.

4.2.3.1.2. Ejes estratégicos de la organizacion

“Mision: Captar y canalizar recursos para la generacion de productos y servicios

financieros e inmobiliarios destinados a satisfacer las necesidades de nuestros socios.

% http://www.mutazuay.com/institucion.aspx?men_id=8.2
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Vision: Al afio 2015, Mutualista Azuay es una institucion con presencia nacional,
socialmente responsable, que presta soluciones financieras e inmobiliarias integrales

orientadas a la familia™®'.

“Valores

- Honestidad: Actuemos con integridad, lealtad y ética.

- Transparencia: Seamos una institucion reconocida por la claridad en su gestion.

- Responsabilidad: Asumamos las obligaciones y cumplamos los compromisos
adquiridos.

- Seguridad: Protejamos los intereses institucionales y los de nuestros socios,
con solvencia y sigilo.

- Responsabilidad social: Contribuyamos activa y voluntariamente al mejoramiento
social, econdmico y ambiental de la comunidad.

- Trabajo en equipo: Laboremos unidos para la consecucion de los objetivos
institucionales.

- Innovacion: Generemos nuevos productos y servicios que agregan valor para

nuestros clientes”

4.2.3.1.3. Antecedentes

Mutualista Azuay durante el 2011 inicio una serie de cambios entre los cuales se cuenta
con un estudio de clima laboral para levantar informacion que no fue levantada
previamente para fijar un plan de mejora, al igual se inicié con un proceso de mejora de
procesos Yy tecnificacion a nivel general, por lo que durante este tiempo no se ha
realizado un trabajo para verificar si se han mejorado indices de clima y motivacion y
sobre todo el impacto de las nuevas herramientas tecnoldgicas y mejoras en las

funciones y actividades en referencia a la consecucién de objetivos.

*! http://www.mutazuay.com/institucion.aspx?men_id=8.3
32 http://www.mutazuay.com/institucion.aspx?men_id=8.4
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Por lo tanto como trabajo de grado de maestrantes en Recursos Humanos y desarrollo
Organizacional hemos procedido a realizar un proceso de intervencion a nivel de la Sub-
Gerencia de RRHH con una herramienta entrevista-encuesta al Sub-Gerente de RRHH

de la mutualista.

En el proceso de la entrevista-encuesta el Magister Ing. Claudio Pefiaherrera, hemos
obtenido informacién necesaria para presentar una serie de herramientas e items de
intervencion de clima de acuerdo a las necesidades y expectativas captadas en la
empresa, basdndonos en la herramienta aplicada.

4.2.3.1.4. Objetivo

El objetivo es aplicar un piloto de medicion de clima laboral en base a los antecedentes
de seguimiento de planes de clima, necesidades detectadas en la entrevista encuesta al
lider de RRHH como es el impacto de la tecnologia, y otra informacion relevante y de
interés del Dpto. de recursos humanos, para lo cual hemos desarrollado 4 herramientas
de intervencion, llegando a todos los niveles y sobre todo enfocada en necesidades

organizacionales.

4.2.3.15. Justificacion

Para la empresa de servicios bancarios Mutualista Azuay hemos desarrollado las

siguientes herramientas:
v Encuesta general

Ingresos.- en referencia a que busca en mayores ingresos y porque justifica su

percepcion de mejora salarial

Relaciones sociales y percepcion del medio.- en referencia a su vision de compafierismo

y relaciones departamentales en funcion a diferencias internas y areas de trabajo
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Formacion y conocimientos.- como percibe la capacitacion en funcion a su desarrollo y

su utilidad en sus funciones actuales y futuras

Participacion y pertenencia.- como ven su participacion en la toma de decisiones y como

se ven implicados en la organizacion mision, vision y estrategia

Planes de reconocimiento.- revisar la percepcion en lo que se refiere a reconocimientos

no monetarios pero si dirigidos a la persona su trabajo y labor

Enrigquecimiento del trabajo.- analisis de valoracion de la percepcion de herramientas

tecnoldgicas y mejoras del sistema de manuales de funciones y procesos
v Encuesta focalizada Auxiliares y cajeros (area operativa)

Ingresos.- como se ven frente al mercado

Seguridad.- en referencia a estabilidad y desarrollo de sus habilidades

Superacion.- justificar cual es su plan en la organizacion y que esperan en un plazo

medio de 5 afios a futuro para generar estabilidad
v Grupo focal Dirigido a mandos medios y backups

Proyeccién a futuro plan de carrera y desarrollo.- que esperan de la empresa, donde
quieren llegar, que oportunidades ven, en referencias a ver si hay dinamica de

superacion.

Evaluacién del desempefio.- percepcion de como se percibe su valoracidn en indices,

como valoran a su gente, y en que beneficia y afecta el proceso vs la estrategia
v Entrevista A jefes de mayor antigiiedad

Enriquecimiento del trabajo.- analisis de valoracion de la percepcion de herramientas

tecnoldgicas y mejoras del sistema de manuales de funciones y procesos

Formacion y conocimientos.- como percibe la capacitacion en funcion a su desarrollo y

su utilidad en sus funciones actuales y futuras.
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La primera herramienta es una entrevista a ser universalizada en toda la empresa pues él
namero de empleados y trabajadores es de 120 aproximadamente aunque para estos
pilotos aplicativos de trabajo de obtencion de titulacion en MRHDO se a llevado a cabo
en un 10% de la poblacion el piloto, la herramienta encuesta busca hallar puntos de
seguimiento en el historial de aplicacion realizado hace mas de un afio, a mas de saber
qué puntos sostienen al personal en la empresa que cuenta con poca rotacion general, y
ver el impacto de las actualizaciones de métodos de trabajo y actualizaciones de

procesos esto bajo el enriquecimiento del trabajo.

La segunda parte y por el numero de personal operativo que es el nivel donde mas
rotacion existe en la organizacion hemos desarrollado 3 temas extras a ser evaluados
para profundizar sobre los items de la encuesta universal, esto es salarial en referencia a
su percepcion con el mercado, seguridad en la estabilidad que les ofrece el trabajo y
superacion en consecucion de que se pueda hacer carrera o0 no dentro de la empresa y

analizar métodos de retencién de personal joven.

Grupos focales de mandos medios y backups debido al tamafio de la organizacion hay
un nivel de ser ascendidos donde no hay mas rotacién, se detiene la carrera profesional y
hay que fomentar nuevas formas de generar compromiso con el personal por lo que se va
a preguntar las verdaderas expectativas de superacion su vision y papel profesional de la
empresa esta herramienta es netamente perceptiva y servira como soporte a la
informacién de las encuestas y las evaluaciones de desempefio su funcién como

retroalimentador de rendimiento, y fuente de reconocimiento de sus esfuerzos y trabajo.

Y por altimo entrevistas con los jefes superiores para hallar rasgos de mejora de trabajo
razones por las que se realiza y también como en base del enriquecimiento se realizan

planes de capacitacion y formacion. Estas herramientas estan unidas para visualizar
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opiniones generales, encontrar factores estadisticos y ver si hay justificacion perceptiva

en areas de mayor jerarquia.

La certificacion de la propuesta presentada al responsable en hoja membretada de la

institucion y firmas de respaldo se encontraran en los anexos (Anexo 2 )

4.2.4. Formatos

4.24.1. Cuestionario General
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CUESTIONARIO GENERAL
MUTUALISTA AZUAY

Edad

Sexo

Antigledad

METODOS DE CALIFICACION

Totalmente de acuerdo
Parcialmente de acuerdo
Parcialmente en desacuerdo

En desacuerdo

Senale con una "X" en el casillero que corresponda a la realidad que usted conoce tomando en

4

3
2
1

Ingresos

Mis ingresos satisfacen mis aspiraciones.

Creo gue mis ingresos son equitativos con mi trabdagjo.

Si tfengo alguna pregunta sobre remuneracion, s&€ cdmo obtener una respuesta.

Busco mejorar mis ingresos en base a mejores y mayores responsabilidades.

Mi aspiracién al ser ascendido es tener un mejor sueldo.

Relaciones sociales y percepcién del medio

Dentro de la Mutualista tengo mds amigos que companeros de trabagjo.

Mis mejores relaciones sociales las tengo con mis companeros de drea.

Busco tener amigos en otras dreas para conocer mds de la Mutualista.

La Mutualista genera espacios suficientes para conocer al resto de mis companeros.

Mi trabajo permite que me relacione con personas fuera de mi drea formal de

Formacién y conocimientos

La capacitacidn recibida es adecuada para la realizacidn de mi trabajo diario.

Participo o foman en cuenta mi opinidn sobre los temas a ser capacitado.

Conozco mi plan de capacitacion y también estoy claro en lo que debo ser

Los conocimientos recibidos estdn de acuerdo a las nuevas leyes y avances

La organizacién apoya mi formaciéon en estudios univ ersitarios y de postgrado.

Participacién y pertenencia

Participo en la definicion de objetivos de mi area y puesto de trabagjo.

Mis superiores (jefes) escuchan mi opinidn para planes de trabajo del drea.

Conozco la visidn, misidn y objetivos de la Mutualista.

Me siento participe con mi trabajo y desempeno en el plan estratégico de la
Mutualista porque lo conozco bien.

Mis funciones han sido actuadlizadas de acuerdo a la realidad de mis labores y
objetivos de mi trabajo.

Planes de reconocimiento

Mi jefe reconoce mi trabajo y me lo hace saber cudndo tengo un buen desempeno.

Se reconoce alos mejores colaboradores por parte de la Mutualista

Se quiénes son los mejores empleados y me esfuerzo por también ser parte de ese

La empresa premia y da a conocer formalmente quienes son los mejores
colaboradores dentro de la empresa.

Me gusta o busco ser el mejor empleado porque la empresa me motiva a serlo.

Enriquecimiento del frabgjo

La organizaciéon busca continuamente métodos para actualizar mi trabajo de
acuerdo alos avances tecnolégicos actuales.

Mi trabagjo cumple con las expectativas de ser motivante y desafiante para mi

Actualmente cuento con un mejor método y herramientas de trabajo lo cual me hace
mds productivo.

La empresa me actualiza con nuevas herramientas de frabajo y mejora las funciones
de miresponsabilidad en pro de mi desarrollo en la Mutudalista.

Me siento cémodo en mi puesto de trabajo porque he participado en mejorar mis
funciones y aprender sobre nuev as herramientas.

GRACIAS POR SU COLABORACION

4.2.4.2. Cuestionario para el area operativa
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CUESTIONARIO PARA EL AREA OPERATIVA
(Auxiliares / Cajeros)

MUTUALISTA AZUAY
Edad
Sexo
Antigiedad
METODOS DE CALIFICACION

Senale con una "X" en el casillero que corresponda a la realidad que usted conoce tomando
en cuenta la siguiente escala de calificacion
Totalmente de acuerdo 4
Parcialmente de acuerdo 3
Parcialmente en desacuerdo 2

En desacuerdo 1

112]|3]|4

Ingresos

Mis ingresos considero estdn de acuerdo alo que pagan en otras instituciones.

Con mi sueldo en la mutualista y por el cargo que desempeno, mi
remuneracion es justa y acorde a mis funciones/responsabilidades.
El valor de mi remuneracion por mi tfrabajo no es un factor que me obligue a
cambiarme de institucidén a un cargo similar.
Seguridad
La mutualista me ofrece todos los materiales y equipos necesario para
desempenar mi trabagjo eficientemente.
Me considero parte de la institucidén pues se que soy considerado alguien en
quien se puede confiar.
El trabajo por mi realizado me asegura una permanencia en la institucion.
Considero que la Mutudlista me ofrece estabilidad para hacer carrera de
acuerdo a mis expectativas de vida
Superacion
Mi expectafiva en la mutuadlista es hacer un buen trabagjo para ser
considerado para mejores cargos.
La mutualista fomenta el desarrollo de todos los colaboradores en post de ser
el futuro de la empresa.
Mi jefe y yo como colaborador sé que puedo redlizar un plan de profesional
denfro de la Mutualista.
Considero como un hecho que con mi esfuerzo y trabajo podré tener un
mejores opciones laborales y de responsabilidad a futuro en la mutualista
Se por mis companeros de mayor antigbedad que la empresa cumplird con
mis expectativas laborales y profesionales a futuro.

GRACIAS POR SU COLABORACION

4.2.4.3. Cuestionario para el grupo focal
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GRUPO FOCAL
MUTUALISTA AZUAY

AREA
ANTIGUEDAD
CARGO

Proyeccioén a futuro plan de carrera y desarrollo.- Que esperan de la empresa, donde
quieren llegar, que oportunidades ven, en referencias a ver si hay dindmica de
superacion.

1 La empresa conoce y reconoce mi potencial dentro de la organizacion.

Reconozco que tengo puntos a mejorar pero con la Mutudalista los solucionaré vy seré
un mejor profesional.

Busco tener un mejor cargo en la organizacién y la empresa me va a dar una
oportunidad de demostrarlo.

Por el tiempo que llevo dentro de la Mutualista y mi record laboral, soy tenido en
cuenta para una vacante.

La organizacién y mi jefe sabe cuales son mis metas dentro de la organizaciéon y me
han formado para estar listo el momento que se presente la oportunidad

Tengo claro que la Mutudlista es un institucidén donde voy a cumplir mis metas y
logros profesionales

He participado en procesos de promocidén interna y se me ha informado
correctamente si estoy o no listo para participar y asumir nuev as responsabilidades.

6

Evaluacion del desempeno.- Percepcion de cémo se percibe su valoracion en
indices, como valoran a su gente, y en que beneficia y afecta el proceso vs la
estrategia

Mi desempeno laboral es objetivamente evaluado para ubicarme como un
colaborador con proyeccién a superarme.

2 Se cuales son los indices de mi desempeno y estoy atento a mejorarlos.
Mi superior/es me comunican mis mejoras y controlan mis indices de eficiencia y
eficacia.
El personal a mi cargo o mis companeros de trabajo me tienen como un referente
para ayudarlos a mejorar.
Recibo una correcta informacién en lo que respecta mi frabajo y objetivos en
funcidn a los objetivos de la empresa

6 Estoy claro que mis logros ayudan a la mutualista a cumplir los objetivos generales.
Cuando se me evalla gqueda una constancia de mi rendimiento actual, mi meta a
futuro y mi plan de mejora y compromiso..

NOTA: La direccidén del grupo focal es encontrar la opinidén de personas referente a un
objetivo o tépico, debe ser realizada bajo lluvia de ideas y concertacion de puntos de
vista, es una proyeccion perceptiva del grupo mas que objetiva de una situacion.

4.2.4.4. Entrevista para lideres organizacionales.
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10.

ENTREVISTA PARA LIDERES ORGANIZACIONALES
MUTUALISTA AZUAY

. 3Su empresa tiene plan de induccién o re induccidén en procesos y aspectos

a. Si
b. No
5Cudndo se da el plan de induccién y re induccién y por qué lo hacen?

I1EMPO RAZON

sLa empresa cuenta con un plan formal de capacitacién anual?
a i
b No

s3Bajo que pardmetros se define el plan de capacitacién®g

3Cudles son los criterios previos que se consideran para la capacitacién del

sLa organizacién que usted representa, posee un manual actualizado de funciones,
objetivos y un organigrama?

5Con qué frecuencia la organizacién actualiza este manual y organigrama?e

3El andlisis de puestos, bajo que objetivo lo realizan, qué buscan al tfener un manual?2

5COmo se ha estructurado el manual de funciones, objetivos y el organigrama?

3Qué nivel de cumplimiento de aplicacion tiene el manual y porgue tiene el indice
indicado?

sTanto los manuales como el organigrama es socializado o tiene participacién el
colaborador en este desarrollo?

3Cudles son los problemas mas comunes que encuentra la organizacién en este
tfrabagjo?

3Quiénes proveen de informacidn sobre los cargos, tareas y responsabilidades de
‘los cargos?
a Jefes
b Titulares del cargo (Trabajador)
c Estudios sobre puestos de trabajo
d Flujogramas
e Oftros. Especifique
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5Qué trabagjos o cargos son los que bajo sus estudios de la empresa son los mds
" motivantes?

Bajo su concepcidén y conocimiento de la empresa, 3que hace que unos cargos

13. o
sean mas eficientes?

2Que hace la organizacidén para enriquecer a los cargos o bajo que pardmetros los
" actualizan?

4.25. Informe Final

4.25.1. Informe de piloto en medicibn de clima y motivacion en
MUTUALISTA AZUAY

En base a los pilotos de encuestas de clima y motivacion aplicada en MUTUALISTA

AZUAY los resultados de tendencia son los siguientes: (cifras estadisticas ANEXO 3)

Gréafico 4.1. Tendencias Cuestionario General Mutualista Azuay
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Responsables: Ing. Maria José Bermeo & Psc. Julio César Pintado.
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Antes del informe debemos recordar que el piloto fue aplicado al 10% de la némina de
MUTUALISTA AZUAY en cargos diferentes niveles para levantar informacion general
en temas antes analizados y que presentan un interrogante a la empresa, los rasgos

analizados y su interpretacion de las encuestas son los siguientes:

1. Ingresos (Anexo 3).- El item ha sido revisado en base a que la gente tiende en cargos
comerciales y de ingreso a la compafiia operativos y de cajas a rotar facilmente, dentro
de este item evaluamos percepciones de justicia, equidad, satisfaccién, busqueda de
superacion en responsabilidades del cargo como de area, el item presenta una aceptacion
del 73.64% de aprobacion siendo una calificacion perceptiva de “parcialmente de
acuerdo” con el manejo de este item en la politica salarial, mostrando niveles a ser
trabajado equidad de salario versus trabajo realizado que muestra un porcentaje total de
45% de parcialmente en desacuerdo con lo que ellos perciben como equidad ingresos
trabajo, y como segundo término y mas explicito es que la gente no sabe como 0 a quien
preguntar de su sistema de pago si tiene alguna duda el cual tiene un 45 por ciento de
inclinacion en donde el 18% no sabe directamente como levantar sus dudas sobre sus
ingresos, lo cual indica que se debe mejorar la comunicacion de la politica salarial
vigente para mejorar este item que luego serd profundizado en de manera focal a cargos

y areas especificas.

2. Relaciones Sociales y Percepcién del medio (Anexo 4).- En este item medimos el
nivel de aceptacion a la necesidad social de conocer a la gente del medio que trabaja y
como la empresa genera espacios informales para esta dindAmica de conocimiento, el
rasgo analizado tiene un alto grado de aceptacion dentro de la premisa cualitativa de
parcialmente de acuerdo teniendo una aceptacion general del 83,82% teniendo como
punto mas bajo con una aceptacion del 36% solamente la hecho de en su area y puesto
de trabajo no estan o considera tener sus mejores relaciones sociales, este punto deberia
ser trabajado en base a generar mas trabajo en equipo para generar confianza mutua para

el desarrollo de actividades de cualquier indole en la empresa.
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3. Formacién y Conocimientos (Anexo 5).- En este item va relacionado directamente
con la eficiencia de los conocimientos recibidos tanto para mejorar su desempefio como
para formarlo para ser ascendido o trasladado a otra area o puesto, el nivel de aceptacion
es parcialmente de acuerdo con un 76.82% de aceptacion perceptiva, siendo la
aseveracion menos aceptada la que tiene que ver que la empresa apoya la formacion
academica universitaria o de postgrado de sus colaboradores, con un 36% de aceptacion
del cual el 27% esta totalmente en desacuerdo con la aseveracion antes nombrada, se
podria considerar conocer mas los perfiles y deseos de ser capacitado del personal y si
bien la formacion académica formal iria por cuenta del colaborador en la mayoria de
veces seria bueno apoyar la formacidn con permisos en base a que los estudios beneficie

a la empresa con personal especializado.

4. Participacion y Pertenencia (Anexo 6): el item esta enfocado en la posibilidad de ser
escuchado y tomado en cuenta en la institucién para actividades de su cargo y de la
empresa, conocimiento formal de su cargo y plan estratégico de la empresa, este item es
alto en su aceptacion general con un 80.45% de aceptacién al manejo organizacional de
este tema estando parcialmente de acuerdo con el manejo organizacional existiendo dos
itmes con el 18% de negativa en rubro de parcialmente en desacuerdo y es la
receptividad del jefe a escuchar a sus subordinados y lo que se refiere a la actualizacion

formal de funciones en base a la realidad laboral del cargo.
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6. Planes de reconocimiento (Anexo 7): se refiere a ser premiados o reconocidos por la
empresa, sus superiores y si este reconocimiento es oportuno, este item es el mas bajo
estando la gente ubicando perceptivamente con una aceptacion del 60.91% estando en
lineas generales los colaboradores ubicando el manejo de reconocimientos como
parcialmente en desacuerdo con este manejo administrativo, debiendo trabajar en la
formalizacion de planes de reconocimiento al rendimiento pues la empresa no muestra
mucha rotacion para que la gente escale organizacionalmente por lo que seria bueno

generar compromiso con el reconocimiento a los méas productivos y eficientes.

7. Enriquecimiento del Trabajo (Anexo 8): basado en la actualizacion de métodos de
trabajo para consecucion de objetivos siendo aplicando tecnologia o revisando las
actividades del cargo la gente estd parcialmente de acuerdo con esta actividad
administrativa con una aceptacion del 77.73% siendo los puntos a trabajar la
actualizacion de métodos de trabajo en funcion a las nuevas normativas y tecnologias a
mas de la capacitacion y entrega de herramientas y conocimientos que ayuden a cumplir

normativas legales y los objetivos del cargo..

4.25.2. Informe de auxiliares y cajeros (area operativa).

Grafico 4.2.  Grafico de auxiliares y cajeros (area operativa)
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Responsables: Ing. Maria José Bermeo & Psc. Julio César Pintado.
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Se aplico un piloto a cargos del area operativa donde se presenta mas rotacion como son
los auxiliares y los cajero, los cuales ha sido valorados en 3 temas del cual

profundizamos los ingresos.

Ingresos.- El analisis de este item se basa en la rotacion dirigido a ubicarse por parte de
los colaboradores en cargos similares en otras instituciones financieras, de todos los
items el mas bajo es este parametro con un 52.78% de aceptacion perceptiva, siendo el
100% del piloto marca como detonante su percepcion de ingresos en otras instituciones
por el mismo cargo, de ser factible se deberia revisar la escala salarial de la competencia.

Seguridad.- En el contexto de estabilidad ofrecida y percibida mediante el desarrollo de
habilidades para desempefiar su cargo, el item esta percibido por el personal como
parcialmente de acuerdo en cdmo estiman su estabilidad en el cargo y empresa, con un
72.92% de aceptacion , siendo el rasgo a considerar y profundizar es la percepcion de
que su trabajo que realizan y el cargo que ocupan dentro de la organizacién no les
asegura estabilidad, es recomendable cambiar este item a una percepcion de que el cargo

es importante y sefialar como pueden ingresar a mejores cargos dentro de la empresa..

Superacion.- Definida como el cumplimiento de las expectativas de ascenso y
permanencia en mejores cargos y responsabilidades a mas como su proyeccion en base
a desarrollo de al empresa de sus habilidades, conocimientos e historial de otros
compafieros los hacen ver posible el hecho de hacer carrera y estabilizarse, el factor

(1354

tiene una percepcion de aceptacion del 80% siendo un factor de “’ al manejo de este
factor siendo el item mas bajo con un 33% de parcialmente en desacuerdo la percepcién
de que no son formados para ser futuros backups, lo cual ayudaria mucho a retener al

personal valioso que ingrese a cargos de base..
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4.2.5.3. Grupo focal Dirigido a mandos medios y backups. (Anexo 10)

El grupo focal esté dirigido a cubrir en los mandos medios y backups la percepcion de su
proyeccion a futuro, plan de carrera y desarrollo; y, la evaluaciéon de su desempefio, los

rasgos mas sobresalientes de estos items son los siguientes:

-Proyeccion a futuro, plan de carrera y desarrollo.

El personal no se siente reconocido, no hay equilibrio ni se valora el trabajo de apoyo y
de equipo de todas las areas, todo se centra en el area comercial, el proceso de mejora de
cada uno como formacion en el area no es capacitada por la empresas, hay la percepcién
que ellos deben buscar su desarrollo en procesos propios de su area, pues no se los forma
en actualizarlos, a mas en lo que es ascensos y promociones se da méas en el area
comercial, y otros cargos de base pero al nivel que ellos ostentan no ven mayor
oportunidad de llegar al ultimo nivel jerarquico, se considera que la gente de ahi es mas

valorada por venir de afuera por ser mejor formados y capacitados para el cargo.

Se estima que la empresa no desarrolla a la gente para ser backups, igual no sienten que
a pesar de tener muchas responsabilidades ven capitalizado en sueldo sus actividades a
sabiendas que el mercado paga mas por cargos similares, estan conscientes la limitantes
de llegar al ultimo nivel organizacional la gente de mayor antigiiedad se siente conforme
con su carrera laboral y metas cumplidas, la gente joven y de menor antigiiedad estima
que cada quien cumple un ciclo en base a su proyeccion y metas laborales. No han
participado en cubrir vacantes a cargos superiores, conocen bien su perfil pero del cargo
superior no tienen claro el perfil y actividades, esto se debe a que no hay una proyeccién

fija a futuro como ascenso o promocion.

-Evaluacion del desempefio.
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Los colaboradores consideran que no son evaluados y retroalimentados con la frecuencia
debida como si sucede con otros cargos, a mas no se retroalimenta por parte de su
superior ni se traza un plan de mejora para la consecucion de objetivos, no conocen sus
indices de medida de desempefio y todo se base en la percepcion subjetiva del lider que
no estéa al tanto del dia a dia, al igual se desconoce como se hacen los procesos de mejora

en métodos y procesos pues no son participes ni les comunican.

Se siente que sus subordinados y compafieros, trabajan en equipo y hay apoyo de las
areas, la motivacion es interna, pero el impacto de otras areas (comercial) hace que todo
el trabajo de motivarse a ser mejor decaiga, se siente un reconocimiento por parte de sus
compafieros de trabajo y subordinados per de la organizacién como tal no se sienten
reconocidos, el cumplimiento de objetivos se da pero no a un proceso formal de mejora
de procesos para llegar a la meta, se evalué hace un afio pero no hay compromisos

formales ni sienten seguimiento y retroalimentacion a su labor.

A mas se sefiala que se iguale los inputs y outputs en referencia de lo que la gente aporta
a la empresa y lo que la empresa le aporta a la gente, se busque un ganar-ganar, que la
empresa genere espacios de participacion de la gente y sus ideas y sean valorados
positivamente, estiman conveniente se cree sistemas de reconocimiento al esfuerzo no
precisamente econémico, sino que se retroalimente y se diga si el trabajo esta bien
hecho, estan muy agradecidos de sus cargos y responsabilidades delegadas pero les hace
falta saber si el jefe aprecia su trabajo, que tomen sus opiniones y ante todo que se

reconozca su esfuerzo de un trabajo bien realizado para motivar y crear compromiso.

4.25.4. Entrevista a jefes de mayor antigiiedad. (Anexo 11)

La entrevista aplicada muestra que el sistema de documental y procedimiento
exceptuando uno de enriquecimiento de trabajo existe y hay una metodologia

participativa, igual se identifica con la existencia de un area de actividades motivantes
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en referencia al resto de la organizacion, lo que si se expresa que la motivacion por las
labores y retroalimentacion sobre eficiencia es papel de los jefes directos y su

comunicacion oportuna para motivar en las funciones al personal.

4.2.5.5. Recomendaciones (Anexo 9)

Debido al tamafio de la organizacion es recomendable en cargos iniciales identificar
potenciales trabajadores para ser capacitados y formados con la finalidad de retenerlos a
mas de hacer una revision salarial comparando con el mercado laboral. Bajo el mismo
componente de baja rotacion y alta estabilidad del personal es generar espacios de
participacion y formacion continua para efectivizar sus funciones, y lo mas importante
trabajar tanto como empresa como con el personal directivo y de personal con gente a
cargo, se trabaje en planes de retroalimentacién de rendimiento oportuno, planes de
reconocimiento a la labor no precisamente dirigida al sueldo pero si a aumentar el
sentido de pertenencia, la gente sabe que son considerados personal de confianza pero

hay que transmitir formalmente esta percepcion.

Y por ultimo trabajar en procesos de que la gente se comprometa y entienda los espacios
de participacion, a méas de potencializarlos esto se da como la percepcion de lideres de
gue hay procesos de participacion de la gente para estructurar funciones, metas y trabajo
complementado con el disefio del plan de capacitacion; pues al parecer la gente siente lo
contrario, que no participan en este tipo de actividades que ayudan a enriquecer el cargo
en funcidn a identificarse con la tarea que el mismo ha disefiado y comprometido con el

proceso que desarrolla y el objetivo que persigue.

La certificacion del informe piloto presentada al responsable en hoja membretada de la

institucion y firmas de respaldo se encontraran en los anexos (Anexo 4 )

109



4.3. Caso Banco ABC

Para realizar la intervencion en esta institucion se procedié a aplicar la herramienta
indicada en el capitulo 3, la misma cont6 con la colaboracién del Jefe Nacional de
Recursos Humanos el mismo que validé la propuesta de intervencion, los formatos

propuestos en el Banco ABC.

Todos estos productos sefialados (entrevista-encuesta, propuesta, formatos e informe

final) lo encontraremos a continuacién en el desarrollo de este numeral.

4.3.1. Preguntas generales herramientas climay resultados.

Empresa: Banco ABC

Nombre del entrevistado: Andénimo

Cargo que ocupa: Jefe Nacional de Recursos Humanos

Afios en el cargo: 11 aios

1. ¢Ha realizado o conoce de intervenciones realizadas en la organizacién en lo que es

estudios de clima y motivacion?

Si se han realizado estudios previos el mas reciente hace aproximadamente dos afos.

2. ¢Cree Importante El Realizar Intervenciones Para Medir El Clima Y La Motivacion

En La Organizacion?

Si es importante para conocer los aspectos de las personas que laboran en la

organizacion y como perciben a esta dentro de su labor diaria y sus expectativas.
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7.

Para usted. ¢que debe dar como resultados un estudio de clima y motivacién?

Debe estar de acuerdo con los resultados que se han trazado esperar para mejorarlos y
que estén dentro del plan de mejora de la empresa de acuerdo a sus objetivos.

¢Cada que tiempo estima usted se deberia medir los indices de clima y motivacion?

Una vez al afo.

¢Cual a su parecer es la debilidad de hacer un estudio de clima y motivacion?

La vision del lider de la organizacion y que sepa que busca y como se maneja los
indices de clima y motivacion y sobre todo que lo vea como una herramienta de
desarrollo del bienestar de los trabajadores y de la empresa, otra debilidad la genérica

o0 el problema de plantear una herramienta que mida lo que se busca medir.

¢La medicion de clima y motivacion es un proceso que debe ser realizado por la

organizacion internamente o ser realizada por un ente externo?

No responde.

¢A su parecer y de acuerdo a su experiencia, que indices organizacionales ayudan a

tener una idea del clima y nivel de motivacion que posee la gente?

Rotacidn, eficiencia eficacia, ausentismo.

Si ha realizado estudios previos, ¢qué resultados obtuvieron y que planes de mejora

realizaron?

Se ha visto que los indicadores difieren de cada plaza, los estudios han ayudado a

centrar la ayuda a los departamentos que se vieron expuestos en los estudios, se ha
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10.

11.

12.

hecho una aplicacion diferenciada dentro de cada &rea y zona donde esté expuesta la

organizacion.

A su parecer ¢;cual es el mayor reto u obstaculo para realizar un proceso de

medicion de clima y motivacion?

El mayor reto es el adecuado uso de la herramienta es muy sensible y delicado los
temas que se tratan, y que la gente sienta que se da la apertura de participar y
conocer su opinion por parte de la organizacion a mas que la informacion sea

canalizada adecuadamente.

¢Cree que una herramienta de clima debe ser genérica para toda la organizacion,

todas las organizaciones o debe ser diferenciada por area y nivel jerarquico?

Absolutamente no puede ser la misma para todas las organizaciones, en la empresa
no se trata igual a toda la plaza pero no estan diferenciando las jerarquias inclusive

las herramientas son las mismas.

A su concepcidn, ¢cuéles son los errores mas comunes en la consultoria de Recursos

Humanos y en efecto de herramientas de intervencion de desarrollo organizacional?

El no enfocar el uso de la herramienta y los resultados en los temas en que se tiene
expectativa por parte de la direccion, se debe dedicar en la parte inicial descubrir las
aspiraciones de los sectores de la organizacion que desea investigar, una vez que se
tenga en cuenta estos rasgos va a existir un mayor soporte para el estudio y los

resultados presentados.

¢ Qué espera de una herramienta de intervencion de clima y motivacion?
Que facilite la parte de tabulacion y operativas que debe ser realizada de manera
adecuada, que sea una herramienta muy amigable que facilite la parametrizacion del

trabajo.
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13.

14.

Nos puede facilitar los indices que a su parecer reflejan el clima y el nivel de

motivacion interno y ¢por qué cree que estos son predictivos del clima?

El tema de rotacion y productividad y ausentismo, la herramienta de clima es parte
de los subsistemas de existencias, pues la empresa trata de ser atractiva para el
mercado laboral, lo que buscan es que generen un valor agregado la gente en su
estadia en la empresa por lo que se mide rasgos como rotacion, productividad,
cumplimiento de objetivos, ausentismo, debes ser también atractiva para la gente

para quedarse, hacer carrera.

Fuera de su cargo, ¢qué otras personas cree que proveerian una imagen global de la

organizacion y pueda ser aplicada esta entrevista/encuesta a usted. realizadag,

Basicamente en la alta direccion donde hay mucha informacion valiosa y de acuerdo
a las expectativas que ellos tienen, y también empleados antiguos que puedan
percibir la dinamica de su entorno, que pueden generar méas informacion que se

desconoce en RR.HH. y la alta direccion.

4.3.2. Entrevista-encuesta aplicada al lider del departamento de recursos

humanos.

Se procedio6 a entrevistar al Jefe Nacional de Recursos Humanos de la institucion con

respaldo de grabacién de voz (Anexo 12). A continuacion detallaremos el banco de

preguntas de la entrevista-encuesta con sus respectivas respuestas

1.

De acuerdo a las normativas Yy estatutos legales vigentes en lo que se refiere a
relaciones laborales, a su consideracion, el nivel de cumplimiento podria estar en;

a. 0%

b. 25%

c. 50%
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d. 75%
e. 100%

v Cada vez es mas complejo y estan cerca del 100%

2. (El personal de la empresa labora en condiciones fisicas requeridas por los estatutos
legales vigentes?
a. Si
b. No
v Se han implementado cambios y se tiene el apoyo de la alta gerencia, para el

cumplimiento de estas normativas
Si su respuesta es “SI”, ;Cuales son los estatutos vigentes que rigen sobre la empresa?

v Seguridad y salud, mas los reglamentos de trabajo y normativa legal vigente

3. ¢Cual es el porcentaje de rotacion y ausentismo anual presente en la organizacion?
a. 0% al 4%
b. 4.1% al 8%
c. 8,1%al 12%
v Al ser una empresa a nivel nacional hay zonas y mercados que difieren, sobre

todo ciudades grandes

¢En qué areas, jerarquias y niveles se suscitan mayor indica de los valores antes

sefialados?
AREAS JERARQUIAS NIVELES
A. Operativa Operativos y  niveles | Cajeros
iniciales recibidores,
pagadores
B Negocios Todas Todas
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4. ¢Cudles son los tipos de contratos de trabajo que manejan y en cudl de ellos se

presenta mayor rotacion?

ROTACION
1 2 3

TIPOS DE CONTRATOS

a. Indefinidos

b. Plazo Fijo

c. Eventuales

d. Ocasionales

e. Temporada

f. Profesionales

Considérese a 1 como menory 3 como mayor rotacién

v" En el contrato de plazo fijo e indefinido hay mayor desercion, pero en los

eventuales, y el periodo de prueba no hay rotacién.

5. De acuerdo a las escalas salariales, ¢en qué nivel se encuentra la organizacién?

a. Inferior al nivel de mercado En cargos como recibidor pagador

b. Al nivel del mercado Superiores jerarquicos

c. Superior al nivel del mercado

6. ¢En qué niveles hay mayor insatisfaccion salarial?

INSATISFACCION SALARIAL
1 2 3 4

NIVELES

a. Operativos - 2 afos

b Operativos Indefinidos

c. Supervisores de procesos

d. Jefes o Coordinadores de areas

e. Personal Administrativo de base

f. Jefaturas o Gerencias departamentales

Considérese a 1 como menor insatisfaccion salarial y4 como mayor insatisfaccion salarial

v’ Supervisores y jefaturas relacionados con la antigiiedad.

7. Su empresa, ¢dispone o promueve la formacion de grupos laborales?
a. Si
b. No
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¢ Cudles son las organizaciones internas de trabajadores con las que cuenta la empresa?

v No se propicia por medio de cobertura de necesidades por parte de RRHH

8. ¢Qué tipos de eventos o reuniones sociales organiza la empresa y con qué frecuencia?

TIPO DE EVENTO O REUNIONES

FRECUENCA

SOCIALES

Lanzamiento de campanas y

Eventuales
productos
Deportivos Eventuales
Navidad y aiio viejo Anual

9. Considerando la formacion de grupos de amigos interdepartamentales, ¢en qué

porcentaje el personal lleva relaciones sociales externas a la estructura organizativa?

a.
b.

C.
d.

@

0%

25%

50%

75%

100%

En sucursales 100% pero en agencias grandes y ciudades grandes dentro del
item en un 50% incide en un buen ambiente labora y que se refleja en apoyo

entre areas

10. ¢Su empresa tiene plan de induccién o re induccidon en procesos y aspectos

organizativos?

a.
b.

Si
No

¢ Cuando se da el plan de induccion y re induccién y por qué lo hacen?
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TIEMPO RAZON

Se conozco por parte de trabajadores nuevos
Induccidon mensual conozca mejor la empresas y se adapte la
gente ala culturaen un menortiempo posible

Las normativas legales y estatutos de la SIB

Reinduccién anual i
deben ser tratados y llevados un registro

11. ¢;Laempresa cuenta con un plan formal de capacitacion anual?

a. Si
b. No

¢Bajo que pardmetros se define el plan de capacitacion?

12.

13.

14.

v’ Se parte de los objetivos estratégicos y objetivos de areas y se realizé un plan
estratégico con los mandos medios, y donde se solicitd que los participantes
llenen un formulario de necesidades para el cumplimiento de objetivos en

donde se cimento el plan de capacitacion.

¢Cudles son los criterios previos que se consideran para la capacitacion del
personal?

v' Los criterios se basaron en los mandos medios que realizaron la

programacion estratégica de sus areas y donde llenaron las necesidades de

desarrollo de la gente para el cumplimiento del plan

¢ Su empresa posee un plan de carrera para sus trabajadores y empleados?
a. Si
b. No

¢Bajo qué términos se realiza la designacion de un ascenso o0 de un sucesor a un
puesto determinado?
v Promueven el crecimiento interno por medio de reclutamiento interno que es

la primera opcion para llenar una vacante y que la gente sepa que pueda
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crecer a mas la empresa brinda oportunidades y que se debes designar
backups por necesidades de enfermedad o vacaciones, pero formalmente no
se posee un plan

Se tiene toda la valoracion del candidato y se puede saber si el candidato
cumple o no con el perfil, no forzan el crecimiento de la gente, y cuando se

hace un encargo se ve si la gente puede laborar en el cargo.

15. ¢Qué porcentaje de vacantes es ocupada por promocion interna en la organizacion?

d.

e.

v

0%
25%
50%
75%
100%

Cargos especializados no son cubiertos por gente interna

16. ¢Segun su criterio, que cargos o areas son preferibles cubrir con personal foraneo a

la organizacion?

a.
b.

® o o

Jefaturas o Gerencias de linea

Jefaturas Operativas

Coordinaciones o cargos de responsabilidad directa
Cargos de confianza

Operativos

Todos los cargos

Justificado en numeral 15.

17. ¢Qué areas son propensas a ser ocupadas por personal externo?

v’ Cargos especializados o técnicos que son necesarios cubrir de forma externa

18. ¢El personal de la organizacién tiene participacion directa en decisiones propias de

su area?
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a. Si
b. No
v En estudios de clima se ve que se manifiesta en la apertura de los jefes pero

no hay participacion.

Si posee participacion de sus colaboradores a través de que instancias se presenta esta

dinamica
v’ Se escucha pero se toma la decision por parte de los jefes

Nota: puede ser sindicatos, comités, gap’s, mesas de trabajo buzon de sugerencias, etc.

19. (Sus colaboradores conocen sus probabilidades de superacion, plan de carrera o
incentivos?
a. Si
b. No

v/ No existe un plan de carrera,

20. El personal se ve interesado en conocer su proyeccion profesional/laboral en la
Organizacion?
a. Si
b. No
v En el reclutamiento se facilita el perfil que se busca para informar y sepan

claro cual es el perfil adecuado

21. ¢Cuales son las razones; por las que la organizacion, considera que sus miembros
buscan incentivos?
v" No se reconoce ni se incentiva estan aplicando actualmente un plan piloto

para que la gente sea reconocida.
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22. ¢En los procesos internos de incentivos 0 ascensos de la organizacién ustedes
informan los parametros de tales procesos?
a. Si
b. No
v" No hay feedback, donde RR.HH. o superiores les indican informacion de la
toma de la decisidn ni de que responsabilidades y sueldo se va a percibir en

una nueva posicion.

23. A criterio de la organizacién, ¢por qué los puestos con personal a su cargo son los
mas requeridos?

v Considera que buscan un crecimiento a mayor formacion y conocimiento la
mayor parte del personal quiere crecer, en la mayor parte de casos incluye el
factor de manejar y supervisar gente, aunque hay cargos técnicos que no
requiere tener gente a cargo.

24. En la organizacion, ;qué niveles jerarquicos y qué areas tienen mayor impacto sobre
el personal?

v" Supervisiones son el mayor ndmero dentro de la piramide de la organizacion,

hay mayor incidencia de este nivel en el clima y motivacién, y es gente que

no maneja muy bien el personal e impacta en este tema.
Bajo este mismo concepto, ¢cuales son los que tienen mayores resultados?

v El area comercial mayor ingreso al ser el motor de la empresa y al ser una

empresa de servicios financieros, y gerencias, subgerencias y jefaturas.

25. ¢Cuales son los niveles jerarquicos y areas que tienen poder de decision?
v’ La fortaleza de la institucién es un nivel jerarquico de gerencias nacionales
son los que tienen mayor influencia en otras areas, esta direccionado por la
preparacion interdisciplinaria del gerente lo que hace que sea mas buscado o

escuchado por otros gerentes para tomar una decision.
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26. En las areas y niveles jerarquicos, ¢qué planes de reconocimiento posee la empresa?
v/ Estan enfocados en el area comercial, se incentiva ahi una mayor
productividad y las campafias que se lanzan también estan atadas a campafas

internas.
27. ¢Bajo qué parametros se realizan los planes de reconocimiento?
v/ Busca motivar al personal para que cumplan objetivos y generando

competencias, pero es en el area comercial.

28. ¢Cuadles son los criterios para realizar los siguientes procesos?

ASCENSOS RECOMPENSAS RECONOCIMIENTOS

No poseen un proceso ni formal ni informal.

29. ¢La empresa cuenta con un sistema de medida de eficiencia y eficacia para sus
colaboradores?
a. Si
b. No
v Dentro de la empresa hay indicadores econdmicos dentro de planificacion
estratégica que se monitorea todo el tiempo y podrian considerar que factores

fallan en una area u oficina son medidas muy macro. No bajada a los cargos

30. ¢Con que frecuencia se da a conocer los resultados de estas mediciones? ;A qué

cargos o niveles se informa?

v' Los comités ejecutivos se dan mensualmente con los gerentes nacionales,

gerentes de sucursales y jefes nacionales, estos son los encargados de
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31.

32.

33.

34.

35.

36.

transmitir esta informacion a su personal a mas de generar los correctivos y

direccionar a su personal pero esta informacion llega hasta mandos medios.

¢ Qué pasos se siguen con el personal que no cumple con los niveles de eficiencia y

eficacia?

v Resultados esperados, tratar de propiciar los resultados adecuados, puede ser
por falta de herramientas o tecnologia, pues pueden ser razones externas a la
capacidad de la gente, si son de la persona propiciar con el jefe el desarrollo
de la gente, no se pude extender demasiado los plazos y ahi se presenta la

desvinculacion.

¢ Qué proceso hacen para que el personal mantenga o supere sus indices positivos?
v’ Hace falta formalizar el reconocimiento tanto monetario como no monetario,
y que sea reconocido por todos y la gente obtenga un valor agregado a su

rendimiento.

¢ Qué proceso hacen para que el personal mejore sus indices negativos?
v"Informacién recopilada en el item 31

¢ Qué resultados han obtenido y en que se sustentan?

v No tiene formalmente un procedimiento para este tipo de items.

¢La organizacion que usted representa, posee un manual actualizado de funciones,
objetivos y un organigrama?

v Si posee.

¢Con qué frecuencia la organizacion actualiza este manual y organigrama?
v Se esta implementando con una herramienta tecnoldgica lo que requiere una
reingenieria de procesos, la herramienta permite que la actualizacién sea

dindmica como los cambios y procesos sean rapidos
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37. ¢(El andlisis de puestos, bajo que objetivo lo realizan, qué buscan al tener un
manual?

v' El area de organizacion y procesos tiene una metodologia basada en el

proceso y da las observaciones y se trabaja con el ocupante y el gerente de

areas, a mas interviene inteligencia comercial para analizar competencias y

las normativas legales a las que esta sujeta a la institucion.

38. ¢Cdmo se ha estructurado el manual de funciones, objetivos y el organigrama?

v' El proceso esta descrito en el item 37

39. ¢Qué nivel de cumplimiento de aplicacion tiene el manual y porgue tiene el indice
indicado?

v" Considera que las oficinas son diversas y de acuerdo al tamafio hay que

estandarizar el proceso, en donde son oficinas pequefias la gente es mas

generalista y esta basado en la autoridad del gerente y que se debe normar y

controlar.

40. ¢Tanto los manuales como el organigrama es socializado o tiene participacion el
colaborador en este desarrollo?
v No existe por la velocidad de cambios actuales un feedback de los cambios,
pero en lo que es legal y productos es réapido el plan de informacién, y los
jefes son los encargados de informar de este tipo de actualizaciones.

41. ;Cudles son los problemas mas comunes que encuentra la organizacion en este
trabajo?
v Indice 40

42. ¢Quiénes proveen de informacion sobre los cargos, tareas y responsabilidades de los
cargos?
a. Jefes

b. Titulares del cargo (Trabajador)
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43.

44,

45.

46.

47.

c. Estudios sobre puestos de trabajo

d. Flujogramas
e. Otros.

Especifique

¢Qué trabajos o cargos son los que bajo sus estudios de la empresa son los méas
motivantes?

v’ El area comercial es la mas motivante pero depende de la persona.

Bajo su concepcion y conocimiento de la empresa, ¢que hace que unos cargos sean
mas eficientes?
v" No hay cargos eficientes, esta de acuerdo al ocupante, la modificacion de un

cargo depende de la habilidad del ocupante y es un erro de la organizacion.

¢Qué hace la organizacién para enriquecer a los cargos o bajo que parametros los

actualizan?
v" Los cargos que presentan mayor enriquecimiento y son mas atractivos estan
en la matriz por la cercania e incidencia de opinidn y puede tener un valor

agregado para la gente.

¢La empresa tiene vision, mision y objetivos estratégicos? ¢Bajo qué proceso se
definieron los mismos?

v' A través de la planificacién estratégica que se hace dos afios y es facilitada
por una consultora de la empresa la del 2012 es la quinta ocasion y se toma la
sugerencias de jefes de sucursal y de los gerentes de oficinas, y segun se va
retomando informacion de estos lugares se cierra el ingreso de informacion y

llega a la directiva final.

¢En qué procesos internos se refleja el plan estratégico de la organizacion?
v" A través de un proceso de formacion de mandos medios y se esta impulsando

por parte de RR.HH. en este nivel esta presente en el plan operativo alineado
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48.

49.

50.

51.

52.

53.

a los organizacionales, pero esta actividad aun no es monitoreada por la
organizacion y se sienta que la gente se cumpla y va a ser relevante y se

sienta el enfoque de los esfuerzos.

¢Las jefaturas, areas, unidades poseen un plan estratégico anual o semestral? ;Como
se construyeron?
v Jefaturas y mandos medios hacia arriba programan. El resto de la

informacion esta en el item 47

Las directrices organizacionales bajo su concepto, ;como se elaboran y quiénes
participan?

v' Respuesta sujeta al item 47

¢ Cudl es el programa organizacional que se ha implementado ultimamente?
v" Riesgo operativo como factores y se encierra todas las organizaciones, hay

principios de reglamentacion que la empresa debe acoger

¢ De este plan como se socializo, y qué plan comunicacional posee para su difusion?
v" No es un factor preponderante a ser conocido, el riesgo operativo si se debe
conocer y se capacito y Re-indujo en este tema a mas la utilidad de la

normativa

¢Qué lideres internos formales a su concepcidn son los mas estratégicos, por qué?
v' Gerente de sucursal, y jefaturas de agencia tiene a cargo todas las areas son
como pequeiias empresas que deben ser bien gestionadas para que se
cumplan los objetivos de la empresa y se mantenga los preceptos de la

empresa,

¢ Qué lideres internos informales son los mas estratégicos y por qué?
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v’ Falta identificar a los lideres, como en caja y se los invita a procesos de
formacion, académicos y sociales y se les encuentra preguntando a los jefes y

comparieros, son lideres de opinion.

54. ¢Cudles son los rasgos de un lider en la organizacion?
v Diferenciar la autoridad del cargo, generar compromiso es parte del lider y
debe ser persuasivo comprometido con la gente debe ser un gestor de la gente
y su desarrollo.
v’ La gente ahora busca sobre todo la gente joven no se somete al lider que no
tenga este desarrollo.

4.3.3. Propuesta

4.3.3.1. Informe de justificacion de herramientas intervencion de clima y

motivacion Banco ABC
4.3.3.1.1. Resefia Histoérica

La ciudad de Cuenca fue la cuna elegida para el nacimiento del Banco ABC, la entidad
financiera méas importante de la regién austral y la lider del segmento de bancos
medianos del pais. Su historia nos remonta a finales de la década de los 70 cuando

entusiastas emprendedores se convirtieron en los fundadores de esta institucion.

Al inicio de sus operaciones, el 28 de noviembre de 1977, Banco ABC cont6 con un
capital inicial de 31,5 millones de sucres y un edificio arrendado. Fue alli donde
comenz0 este suefio, el cual se vio potenciado por un gran talento humano y un

patrimonio de confianza y servicio de sus primeros clientes.
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Desde esa fecha cada uno de los hombres que han liderado esta institucion le han
impreso dinamismo y progreso al Banco ABC, el cual no tardd en adquirir su edificio

propio pero sobretodo expandir su gama de servicios a las principales ciudades del pais

4.3.3.1.2. Ejes estratégicos de la organizacion

Mision.- “Ser un banco sélido que genera fidelidad en sus clientes y promueve el
desarrollo de la comunidad, de manera eficiente y con un equipo humano

comprometido”.

Vision.-“Ser el banco ABC permanente que satisfaga las necesidades financieras de

nuestros clientes”.
Valores

- Honestidad, integridad, profesionalismo y buen servicio para con nuestros
clientes.

- Lealtad, justicia y equidad con nuestro personal.

- Transparencia y compromiso para con la comunidad.

- Puntualidad y eficiencia con los proveedores.

- Respeto a las normas y las leyes.

43313 Antecedentes

Banco ABC es una empresa de servicios financieros del pais con sucursales a nivel
nacional, la empresa cuenta actualmente con un total de 1500 personas en diferentes
niveles jerarquicos y ciudades, el ultimo estudio de clima fue llevado a cabo hace dos
afios, aunque se reconoce que para tener un seguimiento y basar un plan de mejora

continuo deberia por lo menos aplicarse una vez al afio, la empresa busca una
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herramienta o0 herramientas que se enfoquen en sus necesidades y diversidad de su

mercado laboral a nivel pais, a la vez que sea especifica en sus necesidades nacionales.

Por lo tanto como trabajo de grado de maestrantes en Recursos Humanos y desarrollo
Organizacional hemos procedido a realizar un proceso de intervencion a nivel de la
jefatura de RRHH con una herramienta entrevista-encuesta al jefe nacional de RRHH de

la entidad bancaria.

En el proceso de la entrevista-encuesta la jefatura nacional de Recursos Humanos,
hemos obtenido informacién necesaria para presentar una serie de herramientas e items
de intervencion de clima de acuerdo a las necesidades y expectativas captadas en la

empresa, basandonos en la herramienta aplicada.

4.3.3.1.4. Objetivo

El objetivo de la intervencion preliminar realizada en RRHH fue tener informacion del
lider organizacional de RRHH para elaborar herramientas de clima que estén sujetas a
las expectativas de la empresa por lo que hemos definido para Banco xxx XXXX 3
herramientas de intervencion de estudio de clima, la cuales estan enfocadas en aspectos

relevantes obtenidos de la intervencién con el lider de RRHH.

4.3.3.1.5. Justificacion

Para la empresa de servicios bancarios Banco ABC hemos desarrollado 4 herramientas:
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v Encuestas genéricas y focalizadas por areas, ciudades y jerarquias para poder
evidenciar premisas o expectativas de RRHH por lo que hemos desarrollado los

siguientes encuestas enfocadas a:

Encuesta universal propuesta por muestreo a un 25% de la poblacion en las diferentes

areas. Analizando items como es:

Afiliacion, en referencia a comparierismo apoyo interno para evidenciar la unidad del
grupo en mercados laborales grandes y pequefios para ver el valor agregado que aporta

al empleado dependiendo de la ciudad, sucursal u oficina.

Incentivos, evidenciar su percepcion en la consecucion de objetivos siendo monetarios o

no monetarios.

Comunicacion y estructura, enfocado a ver si la informacion recibida es oportuna en lo
que se refiere la empresa y sus objetivos a méas de conocer los principios, visién, mision

de la empresa.

Formacion y capacitacion, en referencia a si la formacion recibida es la 6ptima para su

desarrollo profesional, consecucidn de objetivos y desarrollo de funciones.

Desemperfio y feedback, sujeto a si conoce su nivel de trabajo si se le comunica su
desempefio, si es objetivo sus observaciones a mas de si con esto sabe que consigue

objetivos del cargo, area y empresa.

Participacion, en la designacion de metas de su cargo o area, en el mejorar sus

actividades y si es tomado en cuenta sus aportes.

v Encuesta de items focalizados, dirigido los items ha:

Salarial, enfocado a si es justo al esfuerzo, al mercado y si es un decisivo a la hora de

decidir cambiar de trabajo, dirigido a Operativos, Negocios y Comercial

Ascensos o carrera Profesional, enfocado a si la empresa presenta el atractivo para hacer

carrera, seguridad de ser tomado en cuenta para ascender o si hay empresas que pueden
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valorar mejor para hacer carrera, dirigido a Operativos, Negocios, Comercial,

Supervisores todo nivel.

Seguridad, percepcién si el cargo me da la seguridad de estar en la empresa por mi
estabilidad personal, de mi familia y de mi consecucion de objetivos privados.

Operativos y Supervisores.

Incentivos, percepcion de justicia, de sistema de aplicacion, certeza de recibirlo, si son lo

que espera por su rendimiento, dirigido a Comercial y Negocios.

v Grupos focales dirigidos a:

Grupos mixtos mandos medios, supervisores y subalternos de este cargo, tratando temas
de liderazgo que es un lider, como son de lideres y como los ven como lideres, manejo

de grupos y percepcién del grupo.

Grupo focal dirigido a cargos de exceptuando a operativos de las areas comercial y de
negocios en temas de cumplimiento de tareas y objetivos, si las tareas son las correctas
para el cumplimiento de objetivos, si los cargos son disefiados para ser aptos para
cumplir metas organizacionales y personales, si participan en medios de mejora del

cargo y son comunicados de cambios y su rendimiento.

Las primeras herramientas son genéricas en items de desarrollo variado a encontrar
puntos generales de mejora y generacion de compromiso, en la gente a mas de tener una
linea base a ser revisada en el tiempo, las focalizadas en areas, cargos criticos y
posiciones de mayor rotacion para apuntalar el desarrollo y mantenimiento del personal
valioso en items como ingresos pero también desarrollo profesional dentro de la

empresa.

Grupos focales para tener mayor informacion sobre todo perceptiva del impacto de los
mandos medios en el personal de base donde se debe generar compromiso con la
empresa y el papel del lider-supervisor que es quien tiene impacto en la gente a mayor

nivel.
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El segundo grupo focal al igual que el anterior es apuntalar con andlisis de la gente

de

negocios y comercial su percepcion en su desempefio, reconocimiento, funciones y

cumplimiento de tareas.

Estimamos por el nimero de colaboradores se debe hacer un muestreo del 25 por cie

del universo total de personas, en todas las agencias, sucursales y oficinas, para

nto

los

grupos focales con el 8 al 5 por ciento de las personas por ciudad y por ultimo para el

taller hacerlo por regiéon y masa laboral..

La certificacion del informe piloto presentada al responsable en hoja membretada de la

institucion y firmas de respaldo se encontraran en los anexos.

4.3.4. Formatos

434.1.- Cuestionario general.

CUESTIONARIO GENERAL BANCO ABC

Edad

Sexo

AntigGedad

METODOS DE CALIFICACION

Senale con una "X" en el casillero que corresponda a la realidad que usted conoce
tomando en cuenta la siguiente escala de calificacién
Totalmente de acuerdo 4
Parcialmente de acuerdo 3

Parcialmente en desacuerdo 2

En desacuerdo 1
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AFILIACION

Mis companeros de frabajo son personas en quien puedo confiar

Puedo asegurar que tengo mas amigos que companeros de trabajo

Mi circulo social no solo esta determinado por mi area formal de trabajo.

La empresa propicia que mi trabajo sea un lugar donde he conocido gente
que puedo considerar como amigos mas que companeros

A cualquier lugar de trabajo que vaya se que voy a recibir apoyo de mi
companeros y guia suficiente para realizar un trabajo determinado

INCENTIVOS

La empresa premia mi buen rendimiento o mi consecucion de objetivos

Tengo claro que si cumplo mas alla de mis deberes laborales, seré premiado
o reconocido por mi jefe o departamento

Conozco que si mantengo un buen rendimiento podre avanzar
organizacionalmente a mejores cargos los cuales aspiro

Se de buena fuente que mi jefe o en mi area se reconoce un trabagjo bien
hecho.

Trabajo eficientemente sin esperar nada a cambio porque es para lo que me
confrataron

COMUNICACION Y ESTRUCTURA

Conozco y se la misidn, vision y objetivos de la empresa a mas los aplico en
mi trabajo diario

Mi jefe me comunica oportunamente los objetivos de mi cargo y areas, por
lo que se cual es mi papel a desempenar en la organizacion.

Conozco bien mi area en un organigrama y cuales son mis superiores y como
mi cargo interactua con ofros.

Tengo la suficiente informacion empresarial por parte de medios formales
dispuestos por la empresa

Mi mayor fuente de informacion oficial de la empresa viene de mis
companeros y amigos.

FORMACION Y CAPACITACION

Se me capacita continuamente por parte de la empresa

La capacitacion recibida me provee de los conocimientos y herramientas
que necesito para redlizar bien mi trabajo

Se cuales son mis puntos a ser capacitados pues tengo claro mi perfil y las
funciones de mi cargo

Mi opinidn es tendia en cuenta por mi jefe y area para ser capacitado

Los cursos que recibo a mas de ser para mi cargo me preparan para ser en
un futuro ascendido o promovido a un cargo que deseo llegar.

Me han evaluado peridica y oporfunamente en mi trabajo y actividades

§ desempenadas
% Mi jefe me comunica mi nivel de cumplimiento y desempeno
§ adecuadamente y entiendo en que niv el estoy.
$ [Creo que la valoracion dada a mirendimiento es justa y objetiva
% Conozco de antemano cual es el sistema de evaluacion y que items se
% miden
g La evaluacidn de desempeio es el punto de partida en la cual mi jefe y yo
definimos mi plan de mejora y llegamos a acuerdos mutuos.
Tengo libertad de expresar mis ideas en mi area para mejorar procesos
z |He participado en la elaboracion de las tareas y actualizaciones de mi cargo
o
f&j La empresa promueve la participacion activa de todos en la mejora de
% procesos y procedimientos

He readlizado mejoras en mis actividades para ser mas eficiente y me
permiten hacer ciertos cambios para ser mas productiv o.
RA A POR OLABORA O
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434.2. Cuestionario items focalizado

ENCUESTA ITEMS FOCALIZADOS

Edad

Sexo

Antigiedad

METODQOS DE CALIFICACION

Senale con una"X" en el casillero que corresponda a la realidad que usted conoce

tomando en cuenta la siguiente escala de calificacion
Totalmente de acuerdo 4
Parcialmente de acuerdo 3
Parcialmente en desacuerdo 2

En desacuerdo 1

INGRESOS

MI sueldo percibido esta acorde con mis tareas y cargo actual

A mi parecer mi salario recibido esta de acuerdo alo que paga las ofras
instituciones financieras

Mis ingresos me permiten tener una vida relafivamente tranquila

Por un ingreso mejor sin importar el cargo y la organizacién dejaria mis
actuales funciones.

Mi remuneracion es parte de un paquete organizacional, pero el valor
agredado de estar en la institucion equilibra todo.

ASCENSOS Y PLAN DE CARRERA

La empresa es afractiva para hacer una carrera laboral y profesional

La empresa esta enfocada en que para una promocion la primera
opcion somos la gente de la empresa

La empresa y mi jefe saben de mi plan de carrera y aspiraciones por lo
que me motivan a conseguir mis objetivos profesionales

Mi empresa actual me da las mismas opciones de superacion que otras
empresas del mismo sistema financiero

Se cual es mi perfil actual y mi desempeno, y se cual se el cargo que
quiero ocupar en un futuro y me preparo para aquello.
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La empresa me asegura estabilidad para proyectar planes personales y
profesionales

La empresa genera que yo tenga una vida familiar tranquila en lo

)

‘Q’: posible

oz

D . . . e .

8 Mi rendimiento me asegura estabilidad que necesito para ser un buen

v |trabajador
La institucién me va a tener por varios anos como su colaborador y se
demuestra en varios companeros
Los bonos, premios o valores recibidos estan de acuerdo a los resultados
por mi obtenidos

[%2]

9 Estoy claro y se me explico como se va a entregar los premios y bonos

E |por mi consecucién de objetivos

O

Z |La enfrega o pago de premios es oportuno y se cuanto me

corresponde.

Mis premios o bonos recibidos son solo de mi conocimiento personal.

RA A POR OLABORA O
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4.3.4.3. Grupo Focal Liderazgo y Manejo de Grupos.

AREA
ANTIGUEDAD
CARGO

Liderazgo: que es un lider, como son de lideres y como los ven como lideres,
Los jefes de area Son considerados lideres dentro de la organizacion.

Que rasgos debe poseer un lider en un lugar de trabajo

Mijefe directo es un lider en el area

Elaprecio de mi grupo me convierte en un lider y referente en todo momento

Se esuchan o eschucho las sugerencias e ideas de mis comparieros y colaboradores
Aporto como guia y formador de mis colaboradores o comparieros

Falta desarrollar mas habiidades e liderazgo en mi cargo y de mi jefe para ser un mejor facilitador de procesos de
trabajo..

N |~ O | >~ I —

manejo de grupos y percepcion del grupo

Miarea es profesional todo el tiempo y son muy independientes e sus funciones.

El grupo se respalda como equipo y apoyan a todos en sus funciones.

Mi grupo de trabajo es conocido por Ser unido mas que compafieros Somos amigos.

Los objetivos y metas son impuestos por le grupo y el licer de manera que todos entendomos nuestra meta.
Recibo del grupo retroalimentacion de mi rendimiento y como soy valorado

Las funciones y peso de actividades designadas s justa y equitativa entre todos.

Estoy conforme con mi grupo de trabajo, el tipo de liderazgo.

N o~ O B>~ —

NOTA: la direccion del grupo focal es encontrar la opinion de personas referente a un objefivo o
fopico, debe ser realizada bajo lluvia de ideas y consertacion de puntos de vista, es una
proyeccion perceptiva del grupo mas que objetiva de una situacion.
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4.3.4.4.- Grupo focal disefio de puesto de trabajo y enriquecimiento de

funciones.

AREA

ANTIGUEDAD

CARGO

Diseno del puesto de trabajo y enriquecimiento de funciones

1,- Mis actividades de cargo son las optimas para llegar al objetivo planteado

2,- Cuento con las herramientas que me permitan hacer un frabajo acorde alas expectativas de
la empresa

3.- Participo en la actulizacion de mis funciones para que sean mas acordes ala necesidades del
area

4.- Conozco el manual de funciones y los objetivos de mi cargo

5.- Mi cargo me ayuda a cumplir mis metas no solo laborales, sino personales, profesionales y
familiares

é.- Las funciones del puesto que ocupo son actualizadas a la realidad actual.

7.- Mirendimiento es medido en base alas funciones descritas en mi cargo

8.- Tanto yo como mis companeros somos actulizados en metodos de trabajo constantemente

9.- Tecnologicamente el cargo me permite hacer mi frabajo mas eficientemente

NOTA: la direccion del grupo focal es encontrar la opinion de personas referente a un objefivo o
topico, debe ser realizada bajo lluvia de ideas y consertacion de puntos de vista, es una
proyeccién perceptiva del grupo mas que objetiva de una situacion.

4.4.  Caso Grupo Monterrey

Para realizar la intervencion en esta institucion se procedié a aplicar la herramienta
indicada en el capitulo 3, la misma contd con la colaboracion del Jefe de Recursos
Humanos del Grupo el Dr. Oswaldo Viteri el mismo que validé la propuesta de
intervencion, los formatos propuestos, y el informe final de aplicacién del piloto en la
empresa MALCA.

Todos estos productos sefialados (entrevista-encuesta, propuesta, formatos e informe
final) lo encontraremos a continuacién en el desarrollo de este numeral.
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44.1. Preguntas generales herramientas climay resultados

Empresa: Grupo Monterrey

Nombre del entrevistado: Dr. Oswaldo Viteri

Cargo que ocupa: Jefe de Recursos Humanos

Afos en el cargo: 2 anos

1. ¢Ha realizado o conoce de intervenciones realizadas en la organizacion en lo que es

estudios de clima y motivacion?

Debido a que no existen indicios de estudios predios, como primer término de
estudios se debe plantear tanto en la empresa MALCA como AGROCATSA, un

cuestionario general

2. ;Cree Importante El Realizar Intervenciones Para Medir El Clima Y La Motivacion
En La Organizacion?
Si, por lo tanto la herramienta para ambas empresas debe estar enfocada en un

anélisis de indicios externos a la administracion.

3. Para Ud. Que Debe Dar Como Resultados Un Estudio De Clima Y Motivacion

Las expectativas es tener una Vision genérica en todo lo que es la organizacion

porgue no se tiene una linea para planes de mejora.

4. ¢Cada que tiempo estima usted se deberia medir los indices de clima y motivacion?
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Nosotros recomendamos que como queremos tener una linea base de partida, se
realice un estudio anual con todos los factores motivacionales que se puedan medir y
que estén acordes a las necesidades de la organizacion. Pero con la salvedad que en
los items que se encuentren para mejorar se realicen mediciones cada cuatro meses

con herramientas mas especificas dirigidas a los puntos que necesitan ser controlados.

. ¢Cual a su parecer es la debilidad de hacer un estudio de clima y motivacion?

Como plan de comunicacion de la herramienta, valoramos conveniente que toda la
informacion recabada sea separada por areas, jerarquias y que esta a su vez sea
comunicada a la organizacion para conocer las expectativas de mejora que se tienen

entre los diferentes niveles y entre las diferentes areas.

. ¢La medicion de clima y motivacion es una proceso que debe ser realizado por la

organizacion internamente o ser realizada por un ente externo?

Debido a la falta de expertos en el disefio de herramientas proponemos que el disefio
sea realizado por un ente externo inicialmente pero que los seguimientos de mejora
sean hechos internamente para correlacionar la efectividad de la consultoria en la

organizacion.

. ¢A su parecer y de acuerdo a su experiencia, que indices organizacionales ayudan a

tener una idea del clima y nivel de motivacion que posee la gente?

Debido a esto, hemos encontrado que no son fiables los atributos organizacionales
como predictores del clima laboral debido a que no son fiables en los términos de
ausentismo y rotacion en lo que se refiere a indices de productividad y eficiencia

estos no existen en el personal.
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10.

11.

Si ha realizado estudios previos que resultados obtuvieron y que planes de mejora

realizaron?

Como indicamos no hay linea base en ningun tipo de estudio en el transcurso de 10

afios y previo a este periodo.

A su parecer ;cual es el mayor reto u obstaculo para realizar un proceso de

medicion de clima y motivacion?

Establecer un plan de mejora que tenga la continuidad y el seguimiento adecuado
para correlacionar los resultados de los items a mejorar con la periodicidad debida
que justifique la eficiencia de las herramientas de clima y del plan de mejora en

marcha,

¢Cree que una herramienta de clima debe ser genérica para toda la organizacion,

todas las organizaciones o debe ser diferenciada por area y nivel jerarquico?

De acuerdo a la entrevista lo que se trata de encontrar es presentar los elementos que
a los empleados y trabajadores afectan dentro de sus labores y dentro de la imagen
de la empresa por lo tanto la finalidad del presente estudio en las empresas

Agrocatsa y Malca van a estar enfocadas en items individuales para cada empresa.

A su concepcion, ¢cudles son los errores mas comunes en la consultoria de Recursos

Humanos y en efecto de herramientas de intervencion de desarrollo organizacional?

Al no conocer la idiosincrasia de la empresa y presentar un trabajo genérico basado
en textos el consultor debe inmiscuirse al igual que los objetivos de la herramienta
tiene que haber mayor conocimiento de la cultura empresarial y de la cultura de la

gente.
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12. ¢Que espera de una herramienta de intervencion de clima y motivacion?

Crear un mayor sentido de pertenencia debido a que no hay mas fuentes de empleo

en la region por lo tanto la gente no rota o se ausenta.

13. Nos puede facilitar los indices que a su parecer reflejan el clima y el nivel de

motivacidn interno y porque cree que estos son predictivos del clima

Al no contar con indices previamente establecidos, estos no son predictivos y no es

necesario tomarlos en consideracion pues no hay rotacion ni ausentismo.

14. Fuera de su cargo que otras personas cree que proveerian una imagen global de la

organizacion y pueda ser aplicada esta entrevista/encuesta a usted. realizada.
Debido a la antigliedad y grupo que se maneja las personas que mas conocen son.

- En fébrica el Jefe de Taller Industrial, Jefe de Elaboracion y Envasado

- En campo, el Superintendente de campo y el Gerente de Cate

4.4.2. Entrevista-Encuesta aplicada al lider de departamento de Recursos

Humanos.

Se procedid a entrevistar al Jefe de Recursos Humanos del Grupo con respaldo de
grabacion de voz (Anexo 13). A continuacion detallaremos el banco de preguntas de la

entrevista-encuesta con sus respectivas respuestas.

1. De acuerdo a las normativas y estatutos legales vigentes en lo que se refiere a
relaciones laborales, a su consideracion, el nivel de cumplimiento podria estar en;
a. 0%
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25%
50%
75%
100% MALCA 'y AGROCATSA

2. ¢El personal de la empresa labora en condiciones fisicas requeridas por los estatutos

legales vigentes?
a. Si Industrial 60% Agricola

b. No

Si su respuesta es “SI”, ;Cuales son los estatutos vigentes que rigen sobre la empresa?

IR NERNERN

Reglamente de Trabajo Malca y Agrocatsa
Reglamente de Seguridad Industrial Malca y Agrocatsa
Caodigo de ética Malca y Agrocatsa

Con la diferencia de que en el reglamente de seguridad referente al 60%
del item anterior en lo que se refiera a la empresa agricola vamos a
revisar el item en referencia a la percepcion de la seguridad que se le

ofrece en el puesto de trabajo

3. ¢Cual es el porcentaje de rotacion y ausentismo anual presente en la organizacion?
a. 0%al4% MALCAY AGROCATSA
b. 4.1% al 8%
c. 8,1%al 12%

¢En qué éareas, jerarquias y niveles se suscitan mayor indice de los valores antes

sefialados?

AREAS JERARQUIAS |NIVELES

Fabrica

Técnicas (Malca-fin de
semana)

Campo (Agrocatsa-Sabados)
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4. ¢Cudles son los tipos de contratos de trabajo que manejan y en cudl de ellos se

presenta mayor rotacion?

ROTACION
1 2 3

TIPOS DE CONTRATOS

a. Indefinidos

b. Plazo Fijo

c. Eventuales

d. Ocasionales

e. Temporada

f. Profesionales

Considérese a 1 como menory 3 como mayor rotacion

En los cargos indefinidos tanto en Malca como en Agrocatsa, siendo los rasgos que mas

inciden en esto edad. Enfermedad y permisos sindicales.

5. De acuerdo a las escalas salariales, ¢en qué nivel se encuentra la organizacion?
a. Inferior al nivel de mercado

b. Al nivel del mercado

c. Superior al nivel del mercado
Este es un item que no se debe considerar en ninguna herramienta de

intervencion por el momento, en este grupo de empresas.

6. ¢En qué niveles hay mayor insatisfaccion salarial?
INSATISFACCION SALARIAL
1 2 3 4

NIVELES

a. Operativos - 2 afos

b Operativos Indefinidos

c. Supervisores de procesos

d. Jefes o Coordinadores de areas

e. Personal Administrativo de base

f. Jefaturas o Gerencias departamentales

Considérese a 1 como menor insatisfaccion salarial y4 como mayorinsatisfaccion salarial
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En fébrica los cargos operativos, y en campo se encuentra enfocada en el area de riego;
por lo que se puede focalizar la herramienta en el &rea de campo y en la de fébrica.

7. Su empresa, ¢dispone o promueve la formacion de grupos laborales?
a. Si
b. No

¢Cuales son las organizaciones internas de trabajadores con las que cuenta la empresa?

En MALCA se presenta un Comité de empresa y un sindicato, mientras que en el
campo solo hay un sindicato que ocupa un 30% del personal total por lo que
estimamos que este item deberd ser evaluado para la parte de campo.

8. ¢Qué tipos de eventos o reuniones sociales organiza la empresa y con queé frecuencia?

TIPO DE EVENTO O
FRECUENCIA
REUNIONES SOCIALES -
Jornadas Deportivas Anual
Agasajo de los trabajadores Anual
Fiesta de fin de afio Anual

9. Considerando la formacion de grupos de amigos interdepartamentales, ¢en qué
porcentaje el personal lleva relaciones sociales externas a la estructura organizativa?

a. 0%

b. 25%

c. 50%

d. 75%

e. 100%

Hay que hacer una valoracién de las dos empresas en lo que se refiere a apertura de

eventos de socializacion.
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10. ;Su empresa tiene plan de induccién o re induccién en procesos y aspectos
organizativos?
a. Si
b. No

La empresa posee plan de induccion, sin embargo no hay re induccion
¢Cuando se da el plan de induccion y re induccion y por qué lo hacen?

Se tiene un plan de induccidn que esta sujeto al indicador de rotacion.

11. ¢;Laempresa cuenta con un plan formal de capacitacion anual?
a. Si
b. No
En la parte de fabrica se cuenta con un plan de capacitacién pero  no se

aplica; en la parte de campo no hay por lo que es un item a conocer.
¢Bajo qué parametros se define el plan de capacitacion?

Desempefio
Criterio o necesidad de los jefes
El puesto

En campo no tienen ninguna capacitacion

NN

En fabrica en base a una evaluacion de desempefio subjetiva, el criterio
del jefe y el registro que se quiere realizar con una encuesta al personal,
por lo que debemos tocar un item general en fabrica sobre desarrollo
personal. En campo no existe un plan, todo es designacion del

superintendente.

12. ¢(Cuales son los criterios previos que se consideran para la capacitacion del
personal?

v’ Estéa relacionado con la actividad que realizan
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El dUnico criterio que se impone en ambas empresas es el criterio del jefe o

superior en base a necesidades técnicas productivas de cada &rea.

13. ¢Su empresa posee un plan de carrera para sus trabajadores y empleados?

a.
b.

Si
No

14. ;Bajo qué términos se realiza la designacion de un ascenso o de un sucesor a un

puesto determinado?

-En la fabrica a través del contrato colectivo

-En el caso de campo se escoge por antigiiedad

15. ¢ Qué porcentaje de vacantes es ocupada por promocion interna en la organizacion?

a.
b.
C.

0%

25%

50%

75%

100%

MALCA

En los operativos
Técnicos y Jefaturas medias
AGROCATSA

En campo-operativos
Teécnicos

100%
25%

75%
Todo es foraneo

16. ¢Segun su criterio, que cargos o areas son preferibles cubrir con personal foraneo a

la organizacion?

a. Jefaturas o Gerencias de linea
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Jefaturas Operativas

c. Coordinaciones o cargos de responsabilidad directa
d. Cargos de confianza
e. Operativos

f. Todos los cargos

Todos los cargos técnicos especializados y todos los cargos administrativos de

jefaturas, tanto para Malca como para Agrocatsa.

17. ¢Qué areas son propensas a ser ocupadas por personal externo?
-Compras
-Finanzas

-RR-HH

18. ¢El personal de la organizacién tiene participacion directa en decisiones propias de

su area?
a. Si MALCA
b. No AGROCATSA

Si posee participacion de sus colaboradores a través de que instancias se presenta

esta dinamica
-Verbalmente
-No existe participacion

Nota: puede ser sindicatos, comités, gap’s, mesas de trabajo buzén de sugerencias,

etc.
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19.  ;Sus colaboradores conocen sus probabilidades de superacion, plan de carrera o
incentivos?
a. Si
b. No
En MALCA y AGROCATSA desconocen de los planes de carrera y
desarrollo.

20. ¢El personal se ve interesado en conocer su proyeccion profesional/laboral en la
Organizacién?
a. Si

b. No

21. ¢Cuales son las razones; por las que la organizacién, considera que sus miembros
buscan incentivos?

Mejorar su calidad de vida (Razones personal de superacién)

22. ;En los procesos internos de incentivos o ascensos de la organizacidén ustedes
informan los parametros de tales procesos?
a. Si

b. No

Bonos en Malca y Agrocatsa, todas son de indole economico pero todas

depende del gerente.

23. A criterio de la organizacion, ¢por qué los puestos con personal a su cargo son los
mas requeridos?

El personal en ninguna de las dos empresas busca tener personal a su cargo.
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24. En la organizacion, ¢qué niveles jerarquicos y qué areas tienen mayor impacto sobre

el personal?
-Mandos medios, supervisores y jefaturas de areas MALCA
-Jefes de &rea AGROCATSA
Bajo este mismo concepto, ¢ cuales son los que tienen mayores resultados?

-Gestion de area de campo, de cosecha, de riego

25. ¢Cuadles son los niveles jerarquicos y areas que tienen poder de decision?
v' Gerente de Cate
v' Superintendente de fabrica
v Jefe Comercial

v' Jefe administrativo financiero

26. En las areas y niveles jerarquicos, ¢qué planes de reconocimiento posee la empresa?

v Se ha premiado a criterio del gerente

27. ¢Bajo qué parametros se realizan los planes de reconocimiento?
v" Contrato colectivo
v Antigiiedad y conocimientos

v Recompensas al sueldo

28. ¢Cuales son los criterios para realizar los siguientes procesos?

No existe ningun tipo de planes.
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29. ¢La empresa cuenta con un sistema de medida de eficiencia y eficacia para sus
colaboradores?
a. Si
b. No

Los niveles que estan bajo la linea gerencial son los que tienen un sistema de

medida de eficiencia y eficacia.

30. ¢(Con qué frecuencia se da a conocer los resultados de estas mediciones? (A qué

cargos o niveles se informa?

Se informa a los empleados nuevos, haciendo evaluaciones continuas que esta a

cargo del jefe directo

31. ¢Qué pasos se siguen con el personal que no cumple con los niveles de eficiencia y

eficacia?

No hay un plan de seguimiento

32. ¢Qué proceso hacen para que el personal mantenga o supere sus indices positivos?

No hay un plan de seguimiento
33. ¢Qué proceso hacen para que el personal mejore sus indices negativos?
En Malca se realiza un seguimiento con documentos personales de la evaluacién de

desempefio y llamados de atencion. Toda esta documentacion se conserva en el file

de cada empleado.

34. ¢Que resultados han obtenido y en que se sustentan?
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35.

36.

37.

38.

39.

En el de indices negativos han tenido buenos resultados pues la gente a mejorado y
todo esto ha sido documentado.

¢La organizacion que usted representa, posee un manual actualizado de funciones,

objetivos y un organigrama?

En Malca existe un organigrama actualizado, un manual de funciones que se cumple

pero que no ha sido actualizado. En campo cuenta con el organigrama.

¢Con qué frecuencia la organizacion actualiza este manual y organigrama?

El organigrama cada vez que se presenta una necesidad

¢El analisis de puestos, bajo qué objetivo lo realizan, qué buscan al tener un

manual?

El manual que existe es la fotografia de lo que era al momento y bajo ninguna

circunstancia se buscd corregir

¢COmo se ha estructurado el manual de funciones, objetivos y el organigrama?
-De acuerdo al organico funcional de la organizacién

-Los jefes gerenciales conocen el organico funcional y su objetivo

¢Qué nivel de cumplimiento de aplicacion tiene el manual y porque tiene el indice

indicado?

100%
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40.

41.

42.

43.

44,

¢Tanto los manuales como el organigrama es socializado o tiene participacion el

colaborador en este desarrollo?

No ha sido socializado, los Unicos que han participado en la elaboracion son los

jefes gerenciales y el gerente.

¢Cuales son los problemas mas comunes que encuentra la organizacion en este

trabajo?

En socializarlo no existe problema, en que se pongan de acuerdo entre accionista se

da el problema

¢Quiénes proveen de informacidn sobre los cargos, tareas y responsabilidades de los
cargos?
a. Jefes

b. Titulares del cargo (Trabajador)

c. Estudios sobre puestos de trabajo
d. Flujogramas
e. Otros.

f. Especifique
¢Qué trabajos o cargos son los que bajo sus estudios de la empresa son los mas
motivantes?
Los cargos técnicos

Preguntaremos en estos cargos y en los operativos aspectos de enriquecimiento de

los cargos y la satisfaccion que le produce al hacer esta actividad.

Bajo su concepcidn y conocimiento de la empresa, ¢que hace que unos cargos sean

mas eficientes?
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Todos son eficientes en cierto nivel.

45. ¢Qué hace la organizacion para enriquecer a los cargos o bajo que parametros los

actualizan?

La organizacion se ha mantenido bajo esquemas tradicionales de administracion, en

el momento en que exista un cambio total culturalmente en la organizacion.

46. ¢La empresa tiene vision, mision y objetivos estratégicos? ;Bajo qué proceso se

definieron los mismos?

Tiene mision y vision para el grupo, desconociendo bajo que parametros se

definieron.

47. ¢En qué procesos internos se refleja el plan estratégico de la organizacion?
v" Procesos de calidad
v Procesos de BPM (se da por modas mas no por necesidad)
v" Certificacion de ISO’s

48. ¢Las jefaturas, areas, unidades poseen un plan estratégico anual o semestral? ; Como

se construyeron?

No posea un POA u objetivo,

49. Las directrices organizacionales bajo su concepto, ;,como se elaboran y quiénes

participan?

Es un trabajo del directorio y accionistas
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50.

51.

52.

53.

54.

Si se conocen los objetivos anuales todas las areas

¢ Cudl es el programa organizacional que se ha implementado ultimamente?

BPM, que tienen como finalidad la inocuidad del alimento.

¢ De este plan como se socializo, y qué plan comunicacional posee para su difusion?

Se hizo todo a nivel del ingenio en un 100% y a nivel de la parte agricola un 15%.

¢ Qué lideres internos formales a su concepcidn son los mas estratégicos, por qué?
1. Superintendente de fabrica

2. jefe de fabrica Ing. Astudillo

3. Superintendente de campo por los conocimientos técnicos

¢ Qué lideres internos informales son los mas estratégicos y por qué?
Supervisores de molienda MALCA
Jefe de taller eléctrico MALCA
Jefe de elaboracion y envase MALCA
Jefe de riego AGROCATSA

¢ Cudles son los rasgos de un lider en la organizacion?
De puertas abiertas
Socializacién con los trabajadores

Exigencia extrema
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Cultura de capacitacion para logros positivos posterior a dejar la organizacién

4.4.3. Propuesta

4.4.3.1. Informe de Justificacion de herramientas de Intervencion de Climay

Motivacién Grupo Monterrey (Anexo 14)
4.4.3.1.1. Resefa Histdrica

No Disponible

4.4.3.1.2. Ejes estratégicos de la organizacion
Mision

Transformamos los recursos agricolas en productos de excelente calidad, trabajando con
entrega y compromiso para satisfaccion de nuestros clientes y proveedores.
Optimizamos los procesos y fomentamos el desarrollo integral de nuestros trabajadores

y de la comunidad.

Vision

Empresa familiar profesional, innovadora y diversificada, social y ambientalmente
responsable, que gracias a acuerdos firmes entre los accionistas, es un ejemplo de

desarrollo en la region.

Principios:
-Justicia, Compromiso, Equidad,
-Etica.
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Valores:

-Integridad, Responsabilidad, Solidaridad.

4.43.1.3. Antecedentes

Debido a que en el Grupo Monterrey no ha existido estudios previos que ayuden a tener
una linea base sobre clima laboral y planes motivacionales para la mejora del mismo, y
en funcion de que como maestrantes en Recursos Humanos y Desarrollo Organizacional

hemos procedido a desarrollar una entrevista-encuesta al Jefe de Recursos Humanos del

grupo.

En el proceso realizado con el Jefe de Recursos Humanos, Doctor Oswaldo Viteri,
hemos obtenido informacién necesaria para presentar una serie de herramientas de

intervencion de clima de acuerdo a las necesidades expuestas para las dos empresas.

4.4.3.1.4. Objetivo

El objetivo de la intervencion preliminar fue conocer de parte de Recursos Humanos los
antecedentes para elaborar herramientas de clima dando como resultado final la
propuesta para MALCA de tres herramientas de intervencion y en AGROCATSA cinco

herramientas, las cuales estan focalizadas en cuestiones propias de cada empresa.

4.4.3.1.5. Justificacion

Para MALCA, elaboramos tres herramientas;
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v' Entrevista a jefes superiores de procesos sobre temas de desarrollo, manuales y
objetivos para ser medidos

v’ Encuesta general a operativos y supervisores

v Encuesta diferenciada en mandos medios sobre superacion, plan de carreray

desarrollo

En relacion con la primera herramienta, lo que queremos es indagar respecto a la
percepcion del lider o lideres directos del personal aspectos que tienen que ver con la
relacion desarrollo del colaborador dentro del trabajo y la organizacion queriendo
encontrar en este item cual es la percepcion jefe-subalterno. Y a mas como los objetivos
organizacionales y departamentales inciden en el desarrollo del trabajo y sentido de

pertenencia de los colaboradores.

La segunda herramienta trata sobre los lineamientos generales de un estudio de
motivacion para poder plantar una linea base de estudio de clima laboral debido a que
estas no existen en la organizacion, exceptuando items como salario, puesto de trabajo,
ambiente laboral y relaciones interpersonales que estimamos no son sobresalientes al

caso por cuestiones culturales y geograficas de la empresa.

La tercera y ultima herramienta es un complemento del cuestionario anterior dirigido a
los mandos medios que son aquellos estimamos son quienes buscan superacion personal
y profesional dentro de la organizacion , pero debido al tamafio o baja rotacion del
personal en la region carecen de oportunidades laborales en lo que se refiere a

superacion, plan de carrera y desarrollo.

Con respecto a AGROCATSA, las herramientas establecidas son;

v Encuesta general
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Focalizar planes de desarrollo de personal con estudios superiores
Focalizar areas de riego y cosecha sobre ingresos

Focalizar personal de supervisores y jefes normas de seguridad y trabajo

RN RN

Entrevistar jefe de cate y superintendente de campo. Funciones, manuales,

procedimientos y objetivos con su respectiva comunicacion.

Vamos a desarrollar una encuesta general con los items similares a los de fabrica pues es
un caso similar pero con dos observaciones puntuales, focalizar por medio de encuesta
un item referente a salarios e ingresos aplicado al area de riego y cosecha para poder

hacer un analisis comparativo con areas de diferentes ingresos.

Debido a la entrevista realizada a Recursos Humanos, también creemos pertinente para
el caso de desarrollo y progreso personal hacer grupos focales dirigidos a los
trabajadores de campo de las diferentes areas que poseen estudios superiores o
tecnologias y realizan trabajos operativos, esto con la finalidad de poder entregar a la
organizacion una linea base para mejorar el sentido de pertenencia y hallar lideres pro

mejoras laborales en las diferentes areas.

Realizar un segundo grupo focal con jefes de area y supervisores de campo en lo que
consideramos un punto de estudio y mejora en lo que se refiere a seguridad en el trabajo
0 ambiente y equipo de trabajo, esto con la finalidad de trazar planes de socializacion y
concientizacion sobre el uso de equipos de trabajo para la proteccion personal.

Con la ultima herramienta indagaremos la percepcion del lider o lideres directos del
personal aspectos que tienen que ver con la relacion desarrollo del colaborador dentro

del trabajo y la organizacion queriendo encontrar en este item cudl es la percepcién jefe-
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subalterno. Y a mas como los objetivos organizacionales y departamentales inciden en el

desarrollo del trabajo y sentido de pertenencia de los colaboradores.

4.4.4. Formatos MALCA

4441, Cuestionario operativos y supervisores

CUESTIONARIO OPERATIVOS Y SUPERVISORES

Edad

Sexo

Antigiedad

METODOS DE CALIFICACION

Senale con una "X" en el casillero que corresponda a la realidad que usted conoce
tomando en cuenta la siguiente escala de calificacion
Totalmente de acuerdo 4
Parcialmente de acuerdo 3

Parcialmente en desacuerdo 2

En desacuerdo 1

O ACIO 1] 2| 3

La comunicaciéon interna del Ingenio Monterrey entrega la informacién que
usted necesita conocer de la organizacién.

El Ingenio Monterrey mantiene informados adecuadamente acerca de las
actividades.

Los asuntos importantes son comunicados adecuadamente dentro de la
organizacion.

La comunicacién interdepartamental del Ingenio Monterrey es la adecuada
y suficiente.

ESTRUCTURA ORGANIGRAMA

La division de responsabilidades es equilibrada.

Mijefe respeta mi poder de decision

La estructura organizacional de MALCA es la adecuada

Cada companero de mi departamento conoce bien su responsabilidad y
nivel de poder
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ROLES Y FUNCIONES

Las personas que laboran en MALCA estan debidamente calificadas para
realizar sus funciones.

Todos los colaboradores tenemos claro nuestro rol en el crecimiento de
MALCA.

Mis expectativas laborales y profesionales son desarrolladas por la empresa

Los procesos que cumplo son claros, me lo han explicado y 10s entiendo

CAPACITACION

MALCA analiza la capacitacion que necesito.

MALCA se preocupa por mi desarrollo profesional

Mis jefes me estimulan a aprender mas en mi trabajo

MALCA financia la capacitacion adicional que requiero

VISION INSTITUCIONAL

MALCA esta comprometida al cumplimiento de sus objetivos al largo plazo

Estoy comprometido con el crecimiento de la MALCA

Conozco la vision y el enfoque de crecimiento a largo plazo de la
organizacion

RELACIONES INTERPERSONALES

MALCA me proporciona espacios informales fuera de las labores y reuniones
cotidianas del trabajo

Mi jefe genera un ambiente motivante para trabajar

Mi jefe brinda informacion para orientar el frabajo en equipo

Dentro de MALCA puedo afirmar que fengo mas amigos que Companeros

PLANIFICACION DE OBJETIVOS

Mi jefe foma decisiones oportunas para mejorar mi rendimiento

Recibo informacién oportuna sobre mi desempeno en mi trabajo realizado

La evaluacion de mi desempeno es objetiva

Mi jefe me hace sugerencias frecuentes de como mejorar mi trabajo y
desempeno

RECONOCIMIENTO RECIBIDO

Mi jefe demuestra aprecio por mis contribuciones

El reconocimiento que recibo es oportuno

Mi jefe reconoce el valor de mis companeros mas anfiguos y sus
conocimientos adquiridos

GRACIAS POR SU COLABORACION
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4.44.2. Cuestionario focalizado mandos medios

COMPLEMENTO CUESTIONARIO MOTIVACION MANDOS MEDIOS

Edad
Sexo
Antigledad

METODOS DE CALIFICACION

Senale con una "X" en el casillero que corresponda a la realidad que usted conoce
tomando en cuenta la siguiente escala de calificaciédn

Totalmente de acuerdo 4
Parcialmente de acuerdo 3
Parcialmente en desacuerdo 2

En desacuerdo 1

1 23| 4
SUPERACION 1 2 3 4

En mi empresa recibo entrenamiento y tengo oportunidades para
ascender de puesto

Mi experiencia en la empresa hace que sea un referente para ensenar
a nuev os frabajadores o a mis companeros

La empresa financia estudios especializacion para ser los futuros jefes o
tecnicos

Lo que mas quiero es fener gente a mi cargo y mejores ingresos

PLAN DE CARRERA

Sé que cargos puedo llegar a ocupar y la empresa lo tiene presente

En las evaluaciones de desempeno se sabe que drea de trabajo es mi
meta y me hacen un seguimiento

Mis oportunidades de ascender son las mejores pues me han formado
para aqguello

Se cuales son las responsabilidades de otros cargos y las quiero asumir
pues estoy capacitado para ello

DESARROLLO

Se me da la oportunidad de mejorar mis conocimientos

Se estudia los procesos de trabajo y se mejoran para ser mas eficientes y
hacer un trabajo mas interesante

Saben de mi como persona e impulsan mis deseos de superacion
personal para bien de mi familia

Se generan espacios de partipacion donde puedo ser un ente de
aporte técnico para mejorar mi trabajo y el de los demas
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4.4.4.3. Entrevista Lideres

Empresa: MALCA
Nombre del
) Felix Astudillo
enfrevistado:
Cargo que Jefe de taller industrial y Jefe de
ocupa: molienda y extraccion
Anos en el cargo: 35 anos

1. ¢Su empresa tiene plan de induccion o re induccién en procesos y aspectos

organizativos?

Si tiene plan

2. ¢Laempresa cuenta con un plan formal de capacitacion anual? ;Cémo lo hacen?

Lo tiene pero no organizado, es dado de la manera que se presentan las necesidades,

de la parte técnica y de RR.HH. parte organizativa la lleva el dpto.

3. ¢Cudles son los criterios previos que se consideran para la capacitacion del personal?

Tiene que venir idéneo de lo que se pide a RR.HH., mas a la parte técnica de la gente,
es desarrollado en el area técnica de acuerdo a sus necesidades, y si la gente no tiene
todo lo que se necesita el departamento. lo desarrolla para mejor trabajo y no tener

accidentes.

4. ¢Su empresa posee un plan de carrera para sus trabajadores y empleados?
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No tiene el departamento.

. ¢El personal de la organizacion tiene participacion directa en decisiones propias de su

area?

Si tiene.

. ¢El personal se ve interesado en conocer su proyeccion profesional/laboral en la

Organizacién?

Si estan interesados en las metas y en el cumplimiento de objetivos

. ¢La organizacion que usted representa, posee un manual actualizado de funciones,

objetivos y un organigrama?

Tenemos un organigrama de trabajo no se lo ha mejorado la empresa a evolucionado

necesita de un nuevo sistema organizacional.

. ¢Con qué frecuencia la organizacién actualiza este manual y organigrama?

No se lo actualizado y se esta pensando en una nueva estructura, hace dos afios a

peticion de los trabajadores por medio de las negociaciones del comité de empresa.

9. ¢Como se ha estructurado el manual de funciones, objetivos y el organigrama?

Los trabajadores piden cambios o puesta a los que dicen estan preparados en el caso
del taller ser un ascenso a mejor puesto para un mejor cargo puesto que no hay mas

cargos para subir por el rasgo de la organizacion.
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10.

11.

12.

13.

14.

¢Tanto los manuales como el organigrama es socializado o tiene participacion el

colaborador en este desarrollo?

No se socializa, pues los jefes saben lo que el personal necesita y se socializa una vez

terminado.

¢Quiénes proveen de informacion sobre los cargos, tareas y responsabilidades de los

cargos?

Esto lo hace RR.HH., ellos buscan los perfiles y necesidades y ello definen las

actividades

¢Qué hace la organizacion para enriquecer a los cargos o bajo que parametros los

actualizan?

Hemos visto dentro del contrato colectivo el sindicato busca un mejorar sus ingresos,

hay que hacer un cambio radical para diferenciar y pueda justificarse un ascenso.

¢La empresa tiene vision, mision y objetivos estratégicos? ¢Bajo qué proceso se

definieron los mismos?

Se los hizo en base a las necesidades de la empresa y la empresa esta lista a la

produccion y la mejora, y esto esta exhibido.

¢En qué procesos internos se refleja el plan estratégico de la organizacion?

En todos los procesos, hemos llegado a un mejoramiento continuo debe estar inmerso

todos.
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445. Informe Final MALCA
4.4.5.1. Informe de piloto y medicion de climay motivacion en MALCA.

En base a los pilotos de encuestas de clima y motivaciéon aplicada en MALCA los

resultados de tendencia son los siguientes:

Grafico 4.3. Tendencias Operativos MALCA
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Responsables: Ing. Maria José Bermeo & Psc. Julio César Pintado.

Antes del informe debemos recordar que el piloto fue aplicado al 10% de la némina de
MALCA en cargos tanto de planta como operativos en diferentes niveles para levantar
una linea base pues la empresa no tiene a la fecha estudios previos en este tema, los
rasgos analizados y su interpretacion de las encuestas son los siguientes:

1. Comunicacion (Anexo 15): El nivel de aceptacion a los canales de comunicacion y

nivel de informacién oficial que la empresa da a conocer a sus trabajadores temas

organizacionales, de relevancia de actividades generales y el flujo de comunicacion
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interdepartamental y de areas es considerado como “parcialmente de acuerdo” a las
necesidades de los colaboradores de la empresa, el porcentaje esta en un 76.79% de
aprobacion, siendo temas de control y mejora los sistemas de comunicacion en temas
referentes a rasgos de impacto organizacional como la comunicacion interdepartamental
donde el 21% de la gente en estos items cree que no cubre sus necesidades y no estan de
acuerdo con el manejo de estos rasgos comunicacionales, en lineas generales es un
puntaje de aceptacion alto, pero es necesario no perder la posibilidad de profundizar que
necesita conocer la gente sobre temas organizacionales profundos y el flujo de
comunicacion interdepartamental que ayudaria a mejorar las relaciones internas y

sistemas productivos o cumplimiento de metas.

2. Estructura Organizacional (Anexo 16): En este item medimos el nivel de aceptacion a

la division de responsabilidades, la autonomia organizacional del colaborador, la
estructura formal departamental y el nivel de conocimiento de las responsabilidades por
area, los colaboradores lo consideran como “parcialmente de acuerdo” con este item, el
porcentaje de aceptacion esta en un 79.46%, siendo los temas a controlar y mejorar en
el sistema la percepcion de la division de responsabilidades equilibradas donde casi el
30% percibe que no estan correctamente designadas sus responsabilidades, seguida por
la autonomia en toma de decisiones donde este item tiene el 21% se percibe que no hay
una apertura del jefe a la autonomia de los colaboradores, se presenta alta aceptacion
pero se deberia profundizar la percepcién de la division de responsabilidades para
generar mayor compromiso con la tarea y el grupo al sentir equidad en las labores

desemperfiadas.

3. Roles y funciones (Anexo 17): En este item apuntalamos y profundizamos un poco

mas en lo que se refiere a estructura organizacional enfocada al trabajo y personal de
MALCA, buscando informacidn perceptiva de competencia para realizar las actividades,

rol que se desempefia en la empresa, cumplimiento de expectativas laborales y
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conocimiento de actividades ensefiadas por la empresa, el nivel de aceptacion perceptivo
de los colaboradores es de “totalmente de acuerdo™ con un 87.5% de aceptacion siendo
los puntos de mas baja aceptacion o desacuerdo con un 14% el nivel de competencia
para realzar las labores y las expectativas laborales y de desarrollo en la empresa, por el
tamafio y el nivel bajo de rotacion es mejor trabajar en formacion de competencia

laboral que en aspectos de expectativas que también pueden ser cubiertas con formacion.

4. Capacitacién (Anexo 18): El item de formacion es el mas bajo y esta encadenado al

nivel de preparacion con competencia de la gente para realizar sus actividades expuestas
en el item anterior, los temas a analizar la percepcion de la gente es si la empresa entrega
la capacitacion que realmente se necesita, si se preocupa por el desarrollo de la gente, si
los jefes estimulan el aprendizaje continuo el nivel de aceptacion es del 68,75% llegando
a ser “parcialmente de acuerdo” a como se maneja la formacion en la empresa cabe
sefialar que en un 62.5 % se considera que la gente estd “parcialmente en desacuerdo”
con un item investigado, los puntos de aceptacién mas bajo son con 43% la falta de
formacion adicional que se requiere y su financiamiento, con 35% la falta de desarrollo
y con 35% el estimular el aprendizaje por parte de los jefes, al no tener alto grado de
movilidad, la gente debe ser capacitada para generar compromiso con la empresa y
formar habilidades en los cargos para alcanzar mejores parametros de eficiencia laboral

a la vez que los colaboradores se siente mas conocedora de sus funciones.

5. Vision Institucional (Anexo 19): Es el pardmetro para medir la percepcion de la
empresa en la consecucion de sus objetivos, el compromiso de la gente con la empresa y
el conocimiento de los planes de crecimiento en funcién a la vision de la misma, este
item es el méas alto con una aceptacidn perceptiva de compartir la vision de la empresa
en un 91.67% estando la gente “totalmente de acuerdo” con la vision de la empresa,
siendo recalcable el nivel de compromiso de la gente con la empresa en un 100% de

aceptacion, las partes perceptivas negativas no son tan profundas pero se recomienda dar
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a conocer mas los planes de desarrollo de la empresa y hacer participe a la gente de este

rubro.

6. Relaciones Interpersonales (Anexo 20): Esta dado el item en rasgos de espacios

informales de concurrencia, el generar un ambiente propicio para el trabajo eficiente, la
formacion del trabajo en equipo y las relaciones sociales y su desarrollo, con este item se
estd “parcialmente de acuerdo” con un 73.2% de aceptacion siendo los puntos mas bajos
la falta de espacios informales para la gente teniendo un 43% de negativa y la falta de
generacion adecuada de un ambiente de trabajo motivante en relacion al trabajo en
equipo, con el mismo indice de negativa, por lo que se deberia mejorar o crear lugares o
eventos informales periodicos que disminuya la carga mental en el trabajo, y generar un
mejor ambiente de trabajo basado en equipo u otras actividades de mejorar la relacion

trabajador-grupo de trabajo-puesto de trabajo.

7. Planificacion de objetivos:_Es referente el rasgo analizado a mejora de mi rendimiento

dando por mi superior, feedback de mi desempefio, proceso de evaluacion de desempefio
y seguimiento de mis actividades para mi mejora, el nivel de aceptacion es de un 80.36%
siendo la percepcion de “parcialmente de acuerdo” con el manejo de mejora de
desempefio, el indice es alto debiendo mejorar el feedback sobre el desempefio que tiene
un 28% de negativa y la capacidad del jefe a dar observaciones para la mejora del
trabajo con un 21%, por lo que es un trabajo mas comunicacional y oportuno al
trabajador para que sepa que su trabajo es valorado y percibido como importante por lo

que se requiere que sea mas eficiente dando a entender sus puntos de mejora.

8. Reconocimiento Recibido: Este rasgo es analizado en funcién a la apertura del jefe

por las contribuciones realizadas, ser felicitado o reconocido por un buen trabajo
oportunamente y la capacidad del jefe o empresa a los trabajadores considerados

referentes este rasgo tiene un nivel de aceptacion del 82,14% siendo oportuno trabajar en
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el tiempo que es reconocido el esfuerzo pues el 28% percibe que el reconocimiento

viene posterior a cuando se lo necesita.

4.45.2. Informe mandos medios

Gréfico 4.4. Tendencias Mandos Medios MALCA

70% -
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50% -
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30% -
20% -
10% -
0% e

Responsables: Ing. Maria José Bermeo & Psc. Julio César Pintado.

Se aplicd un piloto a jefaturas de nivel medio que pueden ser backups y se los valoro en

3 rasgos de motivacion siendo este el siguiente analisis.

1. Superacidn: es el item que valora como la empresa prepara a su personal para ser jefes
de mayor jerarquia o impacto en la organizacion, la percepcion general de la gente es
que la empresa no desarrolla en estos cargos para ser jefes o tener mas
responsabilidades, la gente busca un ascenso por situaciones no monetarias ni de poder

en esta primera aproximacion pero no se da las herramientas para superarse. La gente
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estd “parcialmente en desacuerdo” en las medidas que se toma para mejorar su

capacidades con un 44% de aceptacion.

2. Plan de carrera: Es como la gente conoce su proyeccion, los cargos que puede ocupar

y a los cuales desea alcanzar y la posibilidad de alcanzar este objetivo, la gente ha puesto
en “parcialmente de acuerdo” con este item con un 69% de aceptacion en el piloto,
siendo los puntos de conocimiento de cargos y responsabilidades superiores lo que
demuestra que la gente esta consciente de qué cargos sabe y puede ocupar, pero no tanto
asi el que sus jefes y la empresa conozcan sus metas laborales, y lo que si estan claros es
que las posibilidades de ascender son pocas debido a la situacion de la empresa y su

region.

3. Desarrollo: Esta en referencia a potenciar los conocimientos, el enriquecer el cargo,
espacios de opinién. para mejorar los procesos de los cuales el encargado, jefe o backup
participan y se incentiva el desarrollo en post de mejorar el status del trabajador y su
circulo privado, este item obtuvo un 38% por ciento de aceptacion lo que quiere decir
que la gente estad “totalmente en desacuerdo” en como se maneja este proceso en la
empresa, no hay oportunidad de mejorar conocimientos, no se mejora los proceso con la
participacion de ellos o no se los deja mejorar, no se pregunta a la gente de sus
expectativas y el impacto en sus hogares ni se generan espacios de participacion con la

gente de estos cargos.

4.45.3. Entrevista a lider. (Anexo 22)

La entrevista al lider indica que no hay una capacitacion en formacion técnica
formalmente estructurada es realizada la capacitacion en forma que se presenta la
necesidad, lo que es formacion técnica es dada de forma no programada en el cargo
cuando llega el ocupante, se carece de un plan de carrera, la gente se le escucha y

participa con sus ideas; y se ven interesados en conocer pero no en forma de que les
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sirva como una proyeccion profesional, los manuales y objetivos de cargo estan en
proceso de reestructuracion a peticion de los trabajadores y su sindicato, pero la
informacién la provee el jefe y no participa el trabajador pero luego se le comunica los

nuevos cambios, la definicion del perfil y actividades es centralizada por RRHH.

Como apreciamos la empresa esta centralizada en funciones a necesidades detectadas
por los superiores sin participacion y conocimiento de los trabajadores, lo cual crea una
mala forma de apreciar una proyeccion a futuro en la empresa y sobre todo, desarrollo y
capacitacién son temas no desarrollados técnicamente por lo que la gente no esta

sintiéndose parte de un proceso de crecimiento a la par de la empresa.

4.4.5.4. Recomendaciones (Anexo 21)

Se debe trabajar en procesos participativos de capacitacion y desarrollo a mas de
feedback continuo con la gente sobre su rendimiento, es esencial iniciar programas de
formacion al cargo y a la persona para generar sentido de compromiso y pertenencia,
enfatizar en enriquecimiento de tareas y actividades para cerrar la brecha perceptiva de
poca superacion y plan de desarrollo, ya que la empresa por su ubicacién y cultura no es

propensa a presentar vacantes y rotacion en puestos de diferentes niveles.

La gente debe ser formada en todos los cargos y con énfasis en mandos medios y jefes
de procesos en planes de formacion y conocer su vision de desarrollo, es cierto que la
empresa no puede ofrecer la dindmica de empresas de otras localidades del pais, pero
debe fomentar la capacitacion centrada en necesidades reales, el enriquecimiento y
tecnificacion de sus trabajadores para mejorar sus conocimientos y por ultimo
desarrollar hojas de formacion y expectativas para realizar seguimientos de mejora de
habilidades y destrezas a sus trabajadores a mas de reconocer oportunamente los mejores
rendimientos y realizar procesos de evaluacion centrados en compromisos de mejora y

formacion entre la empresa y sus colaboradores.

170



4.4.6. Herramientas de intervenciéon Ad-Hoc AGROCATSA

4.4.6.1. Cuestionario general AGROCATSA

ENCUESTA CLIMA AGROCATSA

Edad
Sexo
AntiglUedad

METODOS DE CALIFICACION

Senale con una "X" en el casillero que corresponda a la readlidad que usted conoce
tomando en cuenta la siguiente escala de calificacion

Totalmente de acuerdo 4
Parcialmente de acuerdo 3
Parcialmente en desacuerdo 2

En desacuerdo 1

La comunicacion interna del Ingenio Monterrey entrega la informaciéon que
usted necesita conocer de la organizaciéon.

La division de responsabilidades es equilibrada.

Las personas que laboran en AGROCATSA estan debidamente calificadas
para realizar sus funciones.

AGROCATSA analiza la capacitacion que necesito.

AGROCATSA esta comprometida al cumplimiento de sus objetivos al largo
plazo

AGROCATSA me proporciona espacios informales fuera de las labores y
reuniones cotidianas del trabajo

Mi jefe toma decisiones oportunas para mejorar mi rendimiento

Mi jefe demuestra aprecio por mis contribuciones

AGROCATSA mantiene informados adecuadamente acerca de las
actividades.

Mi jefe respeta mi poder de decisidon

Todos los colaboradores tenemos claro nuestro rol en el crecimiento de
AGROCATSA.

AGROCATSA se preocupa por mi desarrollo profesional

Estoy comprometido con el crecimiento de la AGROCATSA

Mijefe genera un ambiente motivante para trabajar

Recibo informaciéon oportuna sobre mi desempeno en mi trabbajo realizado

El reconocimiento que recibo es oportuno

Los asuntos importantes son comunicados adecuadamente dentro de la
organizacion.

La estructura organizacional de AGROCATSA es la adecuada

Mis expectativas laborales y profesionales son desarrolladas por la empresa
Mis jefes me estimulan a aprender mas en mi tfrabajo

Conozco la visidn y el enfoque de crecimiento a largo plazo de la
organizacion

Mi jefe brinda informacion para orientar el frabajo en equipo

La evaluacidon de mi desempehno es objetiva

Mi jefe reconoce el valor de mis companeros mas antiguos y sus
conocimientos adquiridos

La comunicaciéon interdepartamental del Ingenio Monterrey es la adecuada
y suficiente.

Cada companero de mi departamento conoce bien su responsabilidad y
nivel de poder

Los procesos que cumplo son claros, me lo han explicado y los entiendo
AGROCATSA financia la capacitacion adicional que requiero

Dentro de AGROCATSA puedo dafirmar que tengo mas amigos que
companeros

Mi jefe me hace sugerencias frecuentes de como mejorar mi trabajo y
desempeno

GRACIAS POR SU COLABORACION
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4.4.6.2. Encuesta focalizada riego cosecha

ENCUESTA CLIMA AGROCATSAc/r

Edad

Sexo

Antigiedad

METODOS DE CALIFICACION

tomando en cuenta la siguiente escala de calificaciéon
Totalmente de acuerdo 4
Parcialmente de acuerdo 3
Parcialmente en desacuerdo 2

En desacuerdo 1

Senale con una "X" en el casillero que corresponda a la realidad que usted conoce

Los ingresos percibidos por mis labores son los justos a mi esfuerzo diario

Considero que los ingresos de mi area son iguales a los de otfras areas
del mismo nivel.

Sl se presentara la oportunidad me cambiaria de area de trabagjo en
campo pues considero que hay gente que gana mas que en mi area

Mis companeros y yo conocemos de otras areas sus ingresos pero no es
relevante pues los esfuezos fisicos son diferentes

Creo que hay areas favorecidas con mejores ingresos teniendo el mismo
esfuerzo fisico que yo

El area con mayores ingresos son: 1. cultivo, 2, riego, 3. agronomia 4,
cosecha

Los salarios recibidos estan pagados de acuerdo al rendimiento y
avance que redlizo.

GRACIAS POR SU COLABORACION
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4.4.6.3. Grupo focal estudiantes

AREAS

ANTIGUEDAD

CARGOS

Mi potencial, mis conocimientos y mi desarrollo

La empresa y mis jefes saben de mi potencial lo cual me hace que tenga mejores
responsabilidades

Por lo que conozco de la empresa mis conocimientos me seran utiles en un futuro para mejorar mi
cargo e ingresos

Mis estudios son reconocidos por la empresa y me ayudaran a fener una proyeccion profesional
dentro de otras funciones

Los estudios que fengo me hacen un referente entre mis companeros, supervisores y jefes

Mis conocimientos me han hecho un mejor frabgjador, a mas me lo han dicho mis jefes

La empresa y jefes apoyan mi formacion academica y saben cuales son mis estudios.

Mi rama de estudios esta en concordancia con mis labores diarias y me ayudan a mejorar mis
rendimientos.

Mis estudios, potencial y plan de vida no son compatibles con la empresa pero realizo mi trabajo
para fener un futuro mejor

NOTA: la direccion del grupo focal es encontrar la opinion de personas referente a un objefivo o
topico, debe ser redlizada bgjo lluvia de ideas y consertacion de puntos de vista, es una
proyeccion perceptiva del grupo mas que objetiva de una situacion.

4.4.6.4. Grupo focal supervisores jefe

AREAS

ANTIGUEDAD

CARGOS

Seguridad en el Trabajo o Ambiente y Equipo de Trabajo

Tanto a ustedes como a su personal se le entrega y dota del equipo de frabajo idoneo para su
frabajo y proteccion personal

El personal a su cargo usa y conoce el adecuado uso del equipo de trabajo y uniformes

Ustedes como supervisores de tfrabajo y personal, creen estar capacitados en asesoramiento y
control del uso del equipo y uniformes de trabajo con el personal a su cargo

El equipo de trabajo y seguridad es el adecuado para las tareas que realiza la gente

El personal a su cargo y ustedes han sido capacitados adecuadamente en procesos de
sueguridad, salud y prevencion de accidentes laborales.

Conocesmos el reglamento de trabagjo, seguridad y salud

Por medio de los reglamentos, procedimientos y manuales confrolamos, direccionamos y
desarrollamos los trabajos realizados e inducimos a buenas practicas laborales

La empresa esta comprometida a entregar oportuna con la calidad necesaria y en el numero
correcto manaules, ropa de trabagjo, equipo de trabajo y herramientas para todos quienes
laboran en la empresa

NOTA: la direccion del grupo focal es enconfrar la opinion de personas referente a un objetivo o
topico, debe ser realizada bagjo lluvia de ideas y consertacion de puntos de vista, es una
proyecciéon perceptiva del grupo mas que objetiva de una situacion.
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4.5. Caso Camposanto Santa Ana

4.5.1. Preguntas generales herramientas climay resultados

Empresa: Camposanto Santa Ana

Nombre del entrevistado: Psc. Lab. PamelalJerves

Cargo que ocupa: Jefe de Recursos Humanos

Afios en el cargo: Menor a un afio

1. ¢Ha realizado o conoce de intervenciones realizadas en la organizacién en lo que es

estudios de clima y motivacion?

No se han realizado mediciones o estudios previos en la empresa, pero se encuentra

en el plan actual tanto de la empresa como de RRHH

2. ;Cree importante el realizar intervenciones para medir el clima y la motivacion en la

organizacion?

Es importante para elaborar planes de mejora a mas de conocer la situacion actual de

la empresa
3. ¢Para usted, que debe entregar como resultados un estudio de clima y motivacion?

Informacion vélida para mejorar clima de la organizacion y el sentir de las personas

sobre el lugar en el que trabajan.
4. ¢Cada que tiempo estima que se deberia medir los indices de clima y motivacién?

Por razones del POA de la empresa se ha estimado que se realice un estudio de clima

y motivacion una vez al afio.
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¢A su parecer, ¢cudl es la debilidad de hacer un estudio de clima y motivacion?

La primera es el apoyo de los lideres y directivos de la organizacion a estos procesos
de mejora, y la segunda es que la gente de la organizacion usa este tipo de
herramienta para quejarse por la falta de varias cosas y no evaluar el real significado

de la herramienta para la empresa y sus trabajos

¢La medicion de clima y motivacion es una proceso que debe ser realizado por la

organizacion internamente o por un ente externo?

Debe ser realizado conjuntamente por dos entes, el interno debe ser continuo y el
externo cada cierto tiempo para tener un vision objetiva y neutral de lo que sucede en

la organizacion.

¢Qué indices organizacionales ayudan a tener una idea del clima y nivel de

motivacion que posee la gente?

Los indices de comunicacioén o informacion que maneja la gente y los indices de

eficiencia y eficacia del desempefio de los trabajadores en sus puestos de trabajo.

¢Si ha realizado estudios previos, que resultados obtuvieron y que planes de mejora

realizaron?

La empresa no tiene un estudio previo de este tipo, tuvo una experiencia previa
reciente en donde se usd una encuesta y los resultados apoyaron el plan de mejora

centrado en problemas identificados que presentaba la gente.

¢Cual es el mayor reto u obstaculo para realizar un proceso de medicion de clima y

motivacion?
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10.

11.

12.

13.

14.

Es la opinion del lider sobre este tema, y la vision que tenga la empresa y la

herramienta.

¢Cree que una herramienta de clima debe ser genérica para toda la organizacion o

debe ser diferenciada por area y nivel jerarquico?

No debe ser una herramienta igual para todas las organizaciones por sus diferencias
propias, e internamente tratar de diferenciar los items a tocar con cada area o nivel e

igualmente como se va a manejar la comunicacion

A su concepcidn, ¢cuales son los errores mas comunes en la consultoria de Recursos

Humanos y en efecto de herramientas de intervencion de desarrollo organizacional?

Que no proyectan los resultados esperados por la organizacién y segundo que por no
reflejar los resultados esperados, crea un plan de trabajo que no se necesita o0 no es el

gue realmente necesita la organizacion.

¢ Qué espera de una herramienta de intervencion de clima y motivacion?
Conocer los rasgos o indices a mejorar dentro de la organizacién, a mas como

mejorar esos indices negativos o bajos.

Nos puede facilitar los indices que reflejan el clima y el nivel de motivacion interno,

¢por qué cree que estos son predictivos del clima?

Actualmente no hay indices claros que puedan predecir que esta bien o mal.

Fuera de su cargo, ¢Qué otras personas cree gue proveerian una imagen global de la

organizacion y pueda ser aplicada esta entrevista a usted realizada?

El gerente general y los directivos de la empresa.
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4.5.2. Entrevista-encuesta aplicada al lider del departamento de recursos humanos.

Se procedié a entrevistar al Jefe de Recursos Humanos del Camposanto Santa Ana con
respaldo de grabacion de voz (Anexo 23). A continuacion detallaremos el banco de

preguntas de la entrevista-encuesta con sus respectivas respuestas

1. De acuerdo a las normativas Yy estatutos legales vigentes en lo que se refiere a
relaciones laborales, a su consideracion, el nivel de cumplimiento podria estar en;
a. 0%
b. 25%
c. 50%
d. 75%
e. 100%
2. ¢El personal de la empresa labora en condiciones fisicas requeridas por los estatutos

legales vigentes?

a. Si
b. No
Si su respuesta es “SI”, ;Cuales son los estatutos vigentes que rigen sobre la

empresa?

v Seguridad y Salud, Gestion Ambiental, y el resto de normativas

3. ¢Cudl es el porcentaje de rotacion y ausentismo anual presente en la organizacion?
a. 0% al 4%
b. 4.1% al 8%
c. 8,1%al 12%
¢En qué areas, jerarquias y niveles se suscitan mayor indica de los valores antes

sefialados?
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AREAS JERARQUIAS NIVELES
Atencion al cliente funeraria y campo

A. Servicios santo, la gente de campo de las
instalaciones y el trabajo operativo, no es

gente muy formada

4. ¢Cudles son los tipos de contratos de trabajo que manejan y en cual de ellos se

presenta mayor rotacion?

ROTACION
1 2 3

TIPOS DE CONTRATOS

a. Indefinidos

b. Plazo Fijo

c. Eventuales

d. Ocasionales

e. Temporada

f. Profesionales

Considérese a 1 como menory 3 como mayor rotacién

v No hay rotacion definida en este nivel.

5. De acuerdo a las escalas salariales, ¢en qué nivel se encuentra la organizacion?
a. Inferior al nivel de mercado

b. Al nivel del mercado

c. Superior al nivel del mercado

6. ¢En qué niveles hay mayor insatisfaccion salarial?
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INSATISFACCION SALARIAL
1 2 3 4

NIVELES

a. Operativos - 2 afos

b Operativos Indefinidos

c. Supervisores de procesos

d. Jefes o Coordinadores de areas

e. Personal Administrativo de base

f. Jefaturas o Gerencias departamentales

Considérese a 1 como menor insatisfaccion salarial y4 como mayor insatisfaccion salarial

v" En el nivel uno es més rotacion

7. Suempresa, ¢dispone o promueve la formacién de grupos laborales?

a. Si
b. No

¢Cuales son las organizaciones internas de trabajadores con las que cuenta la empresa?

v" Son 49 trabajadores es una empresa pequefia

8. ¢Qué tipos de eventos o reuniones sociales organiza la empresa y con qué

frecuencia?

TIPO DE EVENTO O REUNIONES SOCIALES FRECUENCIA

Dia de la madre

Dia del padre

Dia del nifo

Dia de difuntos

Navidad Todos previamente establecidos

9. Considerando la formacion de grupos de amigos interdepartamentales, jen qué

porcentaje el personal lleva relaciones sociales externas a la estructura organizativa?
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0%

25%
50%
d. 75%

e. 100%

I

o

10. ¢(Su empresa tiene plan de induccién o re induccion en procesos Yy aspectos

organizativos?

|2

a
b. No

¢Cuéndo se da el plan de induccion y re induccion y por qué lo hacen?

TIEMPO RAZON

v" Induccidn cuando recién se inicia general y al puesto de trabajo

v Re induccioén entra en el POS 2012 programada cada dos afos

11. ;La empresa cuenta con un plan formal de capacitacion anual?
a. Si
b. No
¢Bajo qué parametros se define el plan de capacitacion?
v Se hace una encuesta y se entrevista a los jefes para detectar necesidades de
capacitacion y se genera para cada departamento y trabajador

12. ¢ Cuales son los criterios previos que se consideran para la capacitacion del personal?
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v" Los objetivos del POA del departamento se genera el plan de capacitacion de

cada area.

13. ¢ Su empresa posee un plan de carrera para sus trabajadores y empleados?
a. Si
b. No

14. ;Bajo que términos se realiza la designacion de un ascenso 0 de un sucesor a un

puesto determinado?

v No aplica porque no existe el plan

15. ¢ Qué porcentaje de vacantes es ocupada por promocién interna en la organizacion?

a. 0%
b. 25%
c. 50%
d. 75%
e. 100%
v Baja rotacion por la vacante presentada este afio se lleno con personal

interno de la empresa

16. ;Segun su criterio, que cargos o areas son preferibles cubrir con personal foraneo a

la organizacion?

a. Jefaturas o Gerencias de linea

b. Jefaturas Operativas

C. Coordinaciones o cargos de responsabilidad directa
d. Cargos de confianza

e. Operativos

f. Todos los cargos
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v" Sin no hay interno se busca fuera.

17. ¢ Qué areas son propensas a ser ocupadas por personal externo?

v" No aplica.

18. ¢ El personal de la organizacion tiene participacion directa en decisiones propias de

su area?

|2

a.
b. No
Pueden opinar y estdn informados de los cambios que se generan y son parte
del plan de cada area, pero las decisiones las toma los jefes y la gerencia

v Si posee participacion de sus colaboradores a través de que instancias se

presenta esta dindmica
No aplica

Nota: puede ser sindicatos, comités, gap’s, mesas de trabajo buzén de sugerencias,

etc.

19. ¢Sus colaboradores conocen sus probabilidades de superacion, plan de carrera o
incentivos?
a. Si
b. No

v' Conocen los planes de superacidon e incentivos si se les da la opcién de

crecimiento de acuerdo a las vacantes que se presentan internamente
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20. ¢El personal se ve interesado en conocer su proyeccién profesional/laboral en la
Organizacién?
a. Si
b. No

v" Muy pocas personas muestran interés en la mayoria de las personas

21. ¢Cuales son las razones; por las que la organizacion, considera que sus miembros

buscan incentivos?

v Considerado por sus necesidades familiares y personales, necesidades de
crecimiento personal y cada persona cumple su ciclo en donde se satisface

necesidades.

22. ;En los procesos internos de incentivos o ascensos de la organizacion ustedes
informan los parametros de tales procesos?
a. Si

b. No

v Laempresa tiene establecido el perfil, y se informa para que puedan concursar.

23. A criterio de la organizacion, ¢por qué los puestos con personal a su cargo son los

mas requeridos?

v" Es por un crecimiento profesional, aspira a ir mas alld y es una manera de crecer

profesional y personalmente

24. En la organizacién, ¢qué niveles jerarquicos y qué areas tienen mayor impacto sobre

el personal?
v El area comercial y el area de RRHH

Bajo este mismo concepto, ¢ cuales son los que tienen mayores resultados?
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v" Es recursos humanos es el area que mas llega y tiene mayor impacto con los

trabajadores

25. ¢Cuales son los niveles jerarquicos y areas que tienen poder de decision?

v Los jefes departamentales y Gerencia General, cada jefe tiene su poder de

decision dentro de su area.

26. En las areas y niveles jerarquicos, ¢qué planes de reconocimiento posee la empresa?

v' Establecidos no existen, pero se han dado oportunidades a diferentes areas por su

trabajo y desempefio,

27. ;Bajo qué parametros se realizan los planes de reconocimiento?

v Se esta desarrollando un plan de seguimiento de objetivos, que son viajes, estos
son los incentivos que se ha dado a los trabajadores, que ya se han entregado

anteriormente.

28. ¢Cudles son los criterios para realizar los siguientes procesos?

ASCENSOS RECOMPENSAS RECONOCIMIENTOS

Medir el desempefio y el | Si se da un ascenso se da | No aplica
nivel de compromiso | una recompensa salarial
con al empresa y cumpla
los requerimientos del

cargo

29. ¢La empresa cuenta con un sistema de medida de eficiencia y eficacia para sus

colaboradores?
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30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

o
Z |2
o

Solo en el area comercial, este afio se va a medir a todos para medir el cumplimiento

de otras areas

¢Con qué frecuencia se da a conocer los resultados de estas mediciones? ;A qué
cargos o niveles se informa?
Es de manera anual al instante de revisar el cumplimiento del POA anual y a mas se

lanza el nuevo plan para el nuevo afo.

¢ Qué pasos se siguen con el personal que no cumple con los niveles de eficiencia y
eficacia?
Generalmente se plantea objetivos medibles y alcanzables y no se han presentado el

cumplimiento y se acarrea el objetivo hasta que cierre la brecha del afio anterior.

¢ Qué proceso hacen para que el personal mantenga o supere sus indices positivos?
En realidad esto esta dentro del plan de capacitacion

¢ Qué proceso hacen para que el personal mejore sus indices negativos?

Esté vinculado al plan de capacitacion

¢ Qué resultados han obtenido y en que se sustentan?

Mayor eficiencia, trabajo en conjunto, mejores resultados evidenciado en el trabajo
¢La organizacion que usted representa, posee un manual actualizado de funciones,
objetivos y un organigrama?

Si posee

¢Con qué frecuencia la organizacion actualiza este manual y organigrama?
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37.

38.

39.

40.

41.

42.

Fue actualizado el afio 2011, y no se actualiza constantemente pero si hay lo
necesidad se actualiza

¢El analisis de puestos, bajo que objetivo lo realizan, qué buscan al tener un manual?
Esté bastante bien disefiado, se maneja en base a objetivos de requerimiento de cada

posicion.

¢Como se ha estructurado el manual de funciones, objetivos y el organigrama?

No estuvo presente

¢Qué nivel de cumplimiento de aplicacion tiene el manual y porque tiene el indice
indicado?

Se cumple en un 80 por ciento, por razones extras

¢Tanto los manuales como el organigrama es socializado o tiene participacion el
colaborador en este desarrollo?

El organigrama fue socializado, y los manuales levantado por los jefes y entregado a
cada trabajador.

¢Cuales son los problemas mas comunes que encuentra la organizacion en este
trabajo?
No responde

¢Quiénes proveen de informacion sobre los cargos, tareas y responsabilidades de los
cargos?

Jefes

o o

Titulares del cargo (Trabajador)

o

Estudios sobre puestos de trabajo

o

Flujogramas
e. Otros.

Especifique
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43.

44,

45.

46.

47.

48.

49.

¢Qué trabajos o cargos son los que bajo sus estudios de la empresa son los mas
motivantes?

La empresa es pequefia y estd a gusto en su cargo, no se ha visto una necesidad de
cambio o superacion o la persona de recepcion aspira a otro departamento, le gente
esta confortable en su puesto de trabajo.

Bajo su concepcion y conocimiento de la empresa, ¢que hace que unos cargos sean
mas eficientes?

El compromiso y los conocimientos de cada titular, a més de los benéficos y o
incentivos que genera la empresa a cada trabajador, que tanto disfruta la gente su

trabajo.

¢Qué hace la organizacion para enriquecer a los cargos o bajo que parametros los
actualizan?

No fue respondida

¢La empresa tiene vision, misién y objetivos estratégicos? ;Bajo qué proceso se
definieron los mismos?

Si tiene los 3 items, y se definid con gerente y jefe departamental

¢En qué procesos internos se refleja el plan estratégico de la organizacion?

En todos los procesos de la empresa se refleja el plan estratégico.

¢Las jefaturas, areas, unidades poseen un plan estratégico anual o semestral? ;Cémo
se construyeron?

POA en coordinacion de cada depto. Con gerencia

Las directrices organizacionales bajo su concepto, ;como se elaboran y quiénes
participan?

La empresa tiene directrices entre varios afios entre gerente y jefaturas
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50. ¢Cudl es el programa organizacional que se ha implementado ultimamente?
No tiene ningun plan trabajar mediante sistemas de gestion, y el sistema de
planificacion es definido por el POA DE GERENCIA A JEFES.

51. ¢ De este plan como se socializo, y qué plan comunicacional posee para su difusion?

No existe al momento.

52. ¢ Qué lideres internos formales a su concepcion son los mas estratégicos, por que?
No crea que existen, no hay quien despunte, todo esta atado de resultados, no hay
quien despunte, todos estan articulados unos con otros.

53. ¢ Que lideres internos informales son los mas estratégicos y por qué?

No aplica

54. ¢ Cuales son los rasgos de un lider en la organizacion?
Una buena comunicacion que pueda dirigir a un equipo saber escuchar y en

conjunto consiga los objetivos

4.5.3. Propuesta

45.3.1. Informe de justificacion de herramientas intervencion de clima y
motivacién Camposanto Santa Ana
45.3.1.1. Resefia historica

“En el afio 1988 el Sr. Guillermo Vasquez Astudillo persona muy respetada, conocida y
querida en esta ciudad y como presidente de la Fundacion Santa Ana de los Rios de
Cuenca, adquiere a la Arquididcesis de Cuenca un terreno de 5 hectareas en el sector de
Monay, de la parroquia Huayna Capac en la ciudad de Cuenca, con el propésito de
construir un Parque Cementerio destinado a la custodia de seres humanos fallecidos, y

de esta manera contribuir econédmicamente al sustento de la Fundacion.
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En 1997 se constituye la compafiia CAMPOSANTO SANTA ANA CAMPSANA S.A.
Para su planificacion y construccion se realizaron todos los estudios necesarios que
luego de contar con las respectivas aprobaciones y permisos de funcionamiento tanto de
los departamentos Municipales como de la Direccion de Salud, se iniciaron con las obras
de construccion del Parque. Somos pioneros en la prestacion de Servicios Exequiales
integrados y servicios de custodia de restos a través de un Parque-Jardin, todo esto se ha
hecho con un profundo sentimiento humano, el gran compromiso con la comunidad: que

puedan contar con una empresa solida, seria y confiable.

Funeraria y Camposanto Santa Ana es una realidad producto de una unificacion de
ideas, del entusiasmo y dedicacion de personas emprendedoras y dinamicas en procura

del desarrollo de Cuenca”™®,

45.3.1.2. Ejes Estratégicos de la Organizacion.

Mision:
“Brindar servicios exequiales y de cementerio, proporcionando a la poblacion apoyo
para afrontar la pérdida de un ser querido, a través de la excelencia en el servicio,

reflejada en la calidad y sentido humano™**,

Vision:

“Fortalecernos como una empresa lider en la prestacion integral de servicios exequiales

y de cementerio, a través de una atencion personalizada con altos estandares de calidad

. . . 35
en la atencidn a nuestros clientes, apoyados con un equipo humano competente”™".

* http://www.camposantosantaana.com/1HGTR9187AboutUs.aspx
*http://www.camposantosantaana.com/1HGTR9187AboutUs.aspx
% http://www.camposantosantaana.com/1HGTR9187AboutUs.aspx
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Valores Empresariales.

- “Etica

Conjunto de normas, principios y valores morales, que se espera de todos los

integrantes de la empresa para obrar con rectitud y probidad inalterables.
- Respeto

Sensatez y moderacion en todos nuestros actos, siendo condescendientes en todo
momento con las familias, demostrando buen trato, serenidad y dominio en todas

las circunstancias.

- Compromiso

Cumplir con los objetivos de la empresa, haciéndolos propios con firmeza y

constancia en la ejecucion de los propdsitos.
- Confianza

Garantizar seguridad a las familias que encomiendan a sus seres queridos en

nuestra organizacion e instalaciones™®.

453.1.3. Antecedentes

Camposanto Santa Ana, es una empresa del grupo Vazquez, dedicada a la venta de
servicios excequiales, cuenta actualmente con un total de 49 personas que laboran en
tareas tanto operativas como administrativas de diferentes niveles jerarquicos y areas,
durante el tiempo de existencia de la empresa no han existido datos de estudios o
intervenciones en clima laboral y motivacion, para el periodo 2012 y como parte del

POA estratégico de la empresa a mas del Departamento de Recursos Humanos se ha

% http://www.camposantosantaana.com/1HGTR9187AboutUs.aspx

190


http://www.camposantosantaana.com/1HGTR9187AboutUs.aspx

fijado la meta de realizar un estudio de clima y motivacion que ayude a concretar planes

de mejora para la empresa enfocado a los colaboradores.

Por lo tanto como trabajo de grado de maestrantes en Recursos Humanos y desarrollo
Organizacional hemos procedido a realizar un proceso de intervencion a nivel de la
jefatura de RRHH con una herramienta entrevista-encuesta al jefe de RRHH de la

empresa.

En el proceso de la entrevista-encuesta la Magister Psc. Pamela Jérves, hemos obtenido
informacion necesaria para presentar una serie de herramientas e items de intervencion
de clima de acuerdo a las necesidades y expectativas captadas en la empresa,

basadndonos en la herramienta aplicada.

45.3.1.4. Objetivo

El objetivo de la intervencion preliminar realizada en RRHH fue tener informacion del
lider organizacional de RRHH para elaborar herramientas de clima que estén sujetas a
las expectativas de la empresa por lo que hemos definido para Camposanto Santa Ana 3
herramientas de intervencion de estudio de clima, la cuales estan enfocadas en aspectos

relevantes obtenidos de la intervencion con el lider de RRHH.

453.15. Justificacion

Para la empresa de servicios Camposanto Santa Ana hemos desarrollado 3 herramientas:
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v Encuesta universal en items como relaciones sociales, conocimiento del entorno
y fijacién de objetivos, nivel de participacion en decisiones de su cargo,
desarrollo profesional y conocimientos, reconocimiento, evaluacion del

desempefio, comunicacion, disefio del puesto de trabajo.

v Encuesta-entrevista focal para personal operativo obreros, rasgos de

identificacion con el cargo, ingresos y estabilidad.

v Grupo focal personal con mayor antigiiedad, mejor desempefio o posible back-
up, centrado en desarrollo de manuales de funciones y objetivos y rasgos de
liderazgo de la empresa en toma de decisiones.

En relacion a la primera herramienta, debe ser por el nimero de colaboradores de indole
universal en donde todos deben participar, primero para levantar una linea base de clima
y motivacion, los items seleccionados se debe al establecimiento de una linea base a ser
apuntalada, ya que debido al tamafio de la empresa la dindmica de movimiento de
personal en puestos administrativos y operativos no presenta la oportunidad de hacer una
carrera rapida para ascender a otras actividades y puestos, por lo que la empresa debe

generar mayor grado de compromiso.

Los rasgos para esto es saber la percepcion de sus relaciones sociales dentro de la
empresa, cuanto conocen de la empresa, su cultura y como ellos impactan a la
organizacion con su trabajo, si sienten que tienen autonomia y decision en sus
actividades, saber si la empresa tiene los aspectos organizacionales que les permitan
desarrollarse como profesionales, si es cubierta sus necesidades de desarrollo de

conocimientos, conocimiento de su desempefio, comunicacion recibida por parte de la
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empresa en varios niveles, y por Gltimo si su trabajo cumple con requisitos de ser

desafiante y satisfactorio en sus funciones delegadas y desempefiadas.

La segunda herramienta es una entrevista focalizada al personal obrero que trabaja en el
sector de camposanto que es la gente que presenta mayor rotacion a nivel de la empresa,
la finalidad es ver el nivel de identificacion con sus funciones y como se sienten al
respecto, esto con la finalidad de encontrar rasgos de mejora en sus funciones o apoyo
que necesiten para ser mas llevaderas las funciones, preguntar sobre sus ingresos y
aspiraciones salariales dentro de la organizacion y como justifican sus pedidos, para
cerrar preguntas de perspectivas personales, profesionales y laborales, a futuro en el
marco de lo que son sus metas dentro o fuera de la empresa para tener una linea base de

trabajo en crear pertenencia a la empresa.

Por ultimo la tercera herramienta es un grupo focal con gente referente de la empresa por
su antigiiedad y rendimiento, con la finalidad de conocer bajo una perspectiva cultural
como se sienten con la metodologia de la designacién de funciones de sus cargos, su
nivel de participacion y su nivel de identificacidn con la tarea, objetivos de sus cargos y
de la empresa a mas si se siente parte no solamente de su consecucidn sino que su
fijacion como algo en lo que han participado, para poder al final analizar el estilo de
liderazgo que se percibe por la organizacion o estd presente en la organizacion y que

esperan de este item de direccion y toma de decisiones.

La certificacion del informe piloto presentada al responsable en hoja membretada de la

institucion y firmas de respaldo se encontraran en los anexos (Anexo 24)
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45.4. Formatos

45.4.1. Cuestionario General.

Encuesta Universal
Camposanto Santa Ana

Edad

Sexo

Antigledad

METODOS DE CALIFICACION

Senale con una "X" en el casillero que corresponda a la realidad que usted conoce
tomando en cuenta la siguiente escala de calificaciéon
Totalmente de acuerdo 4
Parcialmente de acuerdo 3
Parcialmente en desacuerdo 2
En desacuerdo 1

RELACIONES SOCIALES 1 2 3 4

El Camposanto genera espacios suficientes para conocer al resto de mis
companeros.

Mi trabajo permite que me relacione con personas fuera de mi drea formal
de trabgjo.

El Camposanto me proporciona espacios informales fuera de las labores y
reuniones cotidianas del trabagjo

Puedo afirmar que fengo mas amigos que companeros en el Camposanto.

CONOCIMIENTO DEL ENTORNO

Todos los colaboradores tenemos claro nuestro rol en el crecimiento del
Camposanto.

Conozco la visidn, mision y objetivos del Camposanto.

Estoy comprometido con el crecimiento del Camposanto

FIJACION DE OBJETIVOS

Mi jefe me hace sugerencias frecuentes de como mejorar mi frabagjo y
desempeno

Me siento participe con mi trabagjo y desempeino en el plan estratégico del
Camposanto porque lo conozco bien.

Mi jefe toma decisiones oportunas para mejorar mi rendimiento

NIVEL DE PARTICIPACION EN DECISIONES A SU CARGO

Participo en la definicién de objetivos de mi drea y puesto de trabgjo.

Mi superior esta abierto a sugerencias y son escuchadas y aplicadas

He participado en el diseno de mis tareas y funciones para hacerlas mas
eficientes

Mi jefe respeta mi poder de decision

DESARROLLO PROFESIONAL Y CONOCIMIENTOS

La organizacién apoya mi formacidén en estudios universitarios y de
postgrado.

Mis expectativas laborales y profesionales son desarrolladas por la empresa

La empresa conoce y reconoce mi potencial dentro de la organizaciéon
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RECONOCIMIENTO

El Camposanto premia y da a conocer formalmente quienes son los mejores
colaboradores dentro de la empresa.

Me siento cdmodo en mi puesto de trabajo porque he participado en
mejorar mis funciones y aprender sobre nuev as herramientas.

Me gusta o busco ser el mejor empleado porque la empresa me motiva a
serlo.

Mi jefe demuestra aprecio por mis contribuciones

El reconocimiento que recibo es oportuno

Mi jefe reconoce el valor de mis companeros mas antiguos y sus
conocimientos adquiridos

EVALUACION DE DESEMPENO

La evaluacién de mi desempeio es objetiva

Recibo informacién oportuna sobre mi desempeno en mi trabajo realizado

Mi jefe reconoce mi trabajo y me lo hace saber cudndo tengo un buen
desempeno.

Mi jefe me hace sugerencios frecuentes de como mejorar mi trabagjo y
desempeno

Recibo una correcta informacién en lo que respecta mi trabagjo y objetivos
en funcién a los objetivos de la empresa

COMUNICACION

La comunicacion interdepartamental del Camposanto Santa Ana es la
adecuada y suficiente.

El Camposanto Santa Ana mantiene informados adecuadamente acerca de
las actividades.

Los asuntos importantes son comunicados adecuadamente denfro de la
organizacion.

La comunicacion interna del Camposanto Santa Ana, entrega la informacién
que usted necesita conocer de la organizacién.

DISENO DEL PUESTO DE TRABAJO

Mis funciones han sido actualizadas de acuerdo a la realidad de mis labores
y objetivos de mi trabajo.

Las personas que laboran en el Camposanto estan debidamente calificadas
para realizar sus funciones.

GRACIAS POR SU COLABORACION
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45.4.2. Encuesta-entrevista focal.

Encuesta-entrevista focal para personal operativo obreros

AREA
ANTIGUEDAD
CARGO

Rasgos de identificacion con el cargo.- Capacidad de identificarse con las actividades que
realiza bajo la premisa de que el cargo lo satisface intfernamente como ser humano.

1 5Cudl es asu parecer las actividades que mds le gustan de su cargo?
2 ;Cudles son las actividades que menos le gustan?

3 :Su horario de trabajo le permite desarrollar sus actividades personales con normalidad?
4 ;Se siente orgulloso del cargo que desempefa?

Ingresos.- Si perciben la remuneracion apropiada por el frabajo que readlizan y de esta
manera satisfacer las nesidades del ndcleo familiar.

5 sEsta conforme con la remuneracion que le pagang
6 ;Sus ingresos mensuales satisfacen sus necesidades y las de su entorno?

3El sueldo que percibe es lo suficientemente bueno como para mantener este trabajo
7 por varios anose

Estabilidad.- Conocer si saben que pueden conservar su puesto de trabagjo para garantizar
sus ingresos mensuales.

sConsidera que la empresa le ofrece lo necesario para desarrollar su trabagjo
8 adecuadamente?

sPor su labor realizada estima que la empresa le permite mantenerse en el cargo por el
9 tiempo que usted desee?
10 ;La calidad de mi trabajo me asegura la permanencia en la empresa?
11 Camposanto Santa Ana, scubre mis expectativas personales, laborales y familiares?

NOTA: La direccién del grupo focal es encontrar la opinidn de personas referente a un
objetivo o tépico, debe ser realizada bajo lluvia de ideas y concertacion de puntos de vista,
es una proyecciéon perceptiva del grupo mas que objetiva de una situacion.
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45.4.3. Encuesta-Entrevista focal

Encuesta-entrevista focal por antigiedad y rendimiento

AREA
ANTIGUEDAD
CARGO

Manual de Funciones y Objetivos

sHa participado en la elaboracion de las funciones de su cargo o en la
mejora de sus actividades?

sHa realizado conjuntamente con su jefe la fijacién de sus metas e indices
de efectividad a ser medidos?

A su parecer, 35U jefe o superior estd dispuesto a escuchar sus sugerencias y
la de sus companeros en lo que respecta métodos de trabajo?

4 ;Conoce sus actividades descritas en el manual de funciones?

3

Rasgos de liderazgo

2CoOmo considera mds a sus superiores, emisores de 6rdenes o facilitadores
de procesos?

é A quién considera un referente dentro de la empresa, y por qué?

7 3Qué estima que se necesita para tener un cargo de jefatura?

8 3Sus superiores o jefes cubren sus expectativas de liderazgo?

5

NOTA: La direccidon del grupo focal es encontrar la opinidbn de personas
referente a un objetivo o tépico, debe ser realizada bajo lluvia de ideas y
concertacion de puntos de vista, es una proyeccién perceptiva del grupo mas
que objetiva de una situacion.
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Capitulo 5

Conclusiones y recomendaciones

En el transcurso de esta herramienta en dos provincias del sur del pais y de varios
sectores como es el financiero, de servicios, agricola y de alimentos, se repite una
constante que es el tipo de liderazgo ejercido por las direcciones o gerencias, es un
sistema entre paternalista y autoritario, esto se evidencia en los pilotos en repetidas
ocasiones por la poca participacion del personal en dar su opinion, presentar mejoras, o
no se sienten escuchados y retroalimentados de su rendimiento en factores propios de su

trabajo.

Durante este trabajo también evidenciamos que 3 empresas no han realizado
intervenciones de clima y motivacion como son MALCA, AGROCATSA vy
Camposanto, siendo esta Ultima la mas joven pues tiene 14 afios de existencia, el grupo
Monterrey con 50 afios y a pesar de su trayectoria no tiene indicios de estudios en sus

dos empresas.

La Mutualista Azuay y el Banco ABC desarrollaron un estudio hace mas de un afio,
pero no se ha dado la continuidad ni la retroalimentacion porque cuesta mucho poner en

practica un sistema de mejora continua.

Las constantes organizacionales estan enfocadas en el sentir o percepcion de la gente en
temas de formacién y capacitacion, planes de carrera y desarrollo, planes de

comunicacion a todo nivel para informar a la gente desde su cargo, planes y proyectos
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empresariales y por Gltimo la autonomia y participacion en la mejora de su trabajo a mas
de propuestas que no son escuchadas a su parecer, y si 1o son no saben si son tomadas en
cuenta, lo que es claro que tampoco se conoce la asignacion de tareas, metas, objetivos y

actividades como también las mejoras en los procesos.

Los estudios de remuneraciones no son importantes a todo nivel, pues son mas de
enfoque a cargos y secciones especificas donde hay rotacién o donde se presenta una
observacion organizacional referente a quien estd mejor remunerado dentro de una
empresa 0 comparandose con el sector empresarial en el que se desarrollan, por lo tanto
el estudio de este tipo de item se convierte en un estudio basado en la cultura y realidad
empresarial, donde depende del mercado laboral local, la cultura de remunerar el trabajo
por areas y también el nivel de rotacion que presenta la organizacion en sectores o

cargos determinados.

Al no contar con estudios previos de clima, o tener estudios pero muy antiguos, sin plan
de mejora o con el seguimiento y medicion periddico se ve necesario trabajar en levantar
lineas de base en referencia al uso de la encuesta universal aplicada a toda la
organizacion de acuerdo a sus necesidades en donde varia los items, las denominaciones
propias que cada empresa quiere presentar o averiguar dando su propio sentido a cada

item.

Se ha solicitado y debido al niUmero de cargos o para tener una vision mas global del
proceso de levantar informacion, focalizar preguntas de cuestionario encuesta a cargos,
niveles, areas especificas para preguntar hechos puntuales o profundizar aspectos
genéricos gque necesitan ser relevantes en lugares especificos, también hemos usado la
herramienta de grupos focales, mixtos, de cargos especificos, rasgos especificos de los
colaboradores, basado en lluvia de ideas y conceptualizacion perceptiva de afirmaciones

atadas a rasgos de clima y motivacion en los cuales la gente expresa sus ideas conoce 0
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consolida ideas de varios colaboradores lo que permite ver si lo evaluado en forma de

cuestionario tiene base conceptual.

Y por altimo, realizar entrevistas a lideres de cargos organizacionales superiores en base
a la herramienta propuesta en el capitulo 3 para indagar en temas globales y de
percepcion de lider la cual como se ha visto en los pilotos difiere de los mandos medios
y operativos, pues conocen de todo el devenir y estructura organizacional y da por
sentado que la gente percibe lo que el grupo directivo percibe, a mas podemos indicar
que los departamentos de recursos humanos conocen la realidad de la empresa pero por
el sistema de liderazgo pasa sus estudios y percepciones a un plano inferior si no es

capaz de direccionar sus estudios en cifras y sobre todo en planes concretos de mejora.

Siguiendo un proceso lineal podemos determinar que hemos encontrado rasgos que
intervencion en la mutualista que ellos requieren conocer como es planes de
reconocimiento no solo de indole monetario sino de seguimiento a su labor, trayectoria y
mas que eso tener un feedback que lo guie o le indique si su camino es el adecuado,
como vemos esto tiene un rasgo comunicacional netamente y sobre todo de liderazgo

enfocado en la gente y su trabajo

Otro punto propio de la Mutualista es que su dindmica de movilidad de personal es baja,
por lo que no hay en la mayoria de la estructura vacantes para realizar plan de carrera o
ascensos que puedan ser determinados como inmediatos, la seccién que no lleva esta
conducta es el area comercial directamente, esto genera dos visiones uno que la empresa
no les desarrolla ni capacita en pro del futuro del trabajador y otra es que hay que
generar en los cargos y sus ocupantes actualizaciones y enriquecimiento de tareas para
no perder la motivacion y sobre todo no generar rotacion, en la entrevista a grupo focal
de mandos medios y perfil de backups superiores, el personal de antigiiedad esta

conforme con su vida laboral a pesar que tiene los problemas percibidos por ellos como
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formacion y retroalimentacion de sus labores, pero una persona joven no ve problema en
esto su vision difiere cultural y generacionalmente de sus pares mas antiguos para ella
estar en la empresa se convierte en cumplir con los objetivos planteados y
comprometidos, hacerlo bien, dar todo para la empresa y si una vez cumplido todo no
hay mas motivacion en su labor y compromiso inicial, se termina su ciclo y buscara un

nuevo reto laboral que le permita cubrir lo que encontrd inicialmente en la empresa,

El banco ABC, es otra realidad con factores similares pero su tamafio 1500 personas a
nivel nacional hace que el estudio genere mas informacion sustentada en que todo
depende del mercado en que estan afincados si es una ciudad grande o no si es una
agencia o sucursal grande donde hay especializacion o es pequefia y hay generalistas, su
punto més diferenciador es el sistema de incentivos en el area comercial pues al ser una
empresa de impacto nacional sus problemas de retencion en el area comercial es superior
a la de la Mutualista, las herramientas muestran mayor diversidad de enfoques tanto a
nivel de focalizacién de encuestas, como universalizacion de la herramienta que va a
tener un sesgo superior a la de la anterior empresa que al ser local y tener poco personal
puede universalizar una aplicacion y tener resultados de su universo, mientras que el
banco debe focalizar porcentajes de estudio por areas regionales, cargos, jerarquias y

otros niveles.

El banco ABC tiene el rasgo especial que trata de hallar un manejo de lideres positivos
en los mandos inferiores como son los supervisores que son los que mas impacto directo
pueden ocasionar en el clima y la cultura, pues en sus manos estd un alto porcentaje de
la nébmina de la empresa que son los cargos operativos de todas las areas de servicio del
banco, esto desarrolla en la profundizacion de grupos de operativos y supervisores para
hallar la percepcién de lo que se tiene como lider de primera linea o supervisor, cual es

la percepcion del manejo del grupo vy la percepcion que se tiene de este nivel jerarquico.
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Los casos de este nivel se parecen en temas de liderazgo, retroalimentacion correcta,
formacion y participacion para el enriquecimiento de su ambiente de trabajo y sus

labores a mas de las relaciones sociales y la dindmica que estas generan para el clima.

Los problemas en el sistema de empresas de servicios bancarios y financieros se centran
en la actualizacion constante de tareas por normativas legales las cuales hacen que
muchos cargos no puedan ser desarrollados en forma conjunta entre empresa y
colaborador pues es prioritario cumplir la ley que adaptar tecnolégicamente el cargo
para realizar estas actividades, y el segundo problema es la vision que se tiene de los
departamentos de comercial y de negocios que son los cargos mas motivantes y donde se
centra los esfuerzos monetarios y de pagos extras para el cumplimiento de objetivos, sin
darse cuenta que se estd generando dos problemas uno que se entiende como que las
areas de soporte no son tan necesarias de dotar de tecnologia y premios sean estos
monetarios o no, existiendo areas comerciales y el resto de areas lo cual hace que se

despreocupe de la formacidn de los otros colaboradores.

En tanto que el Grupo Monterrey conformada por MALCA y AGROCATSA regidas por
aspectos culturales propias de su domicilio, afincadas en la Provincia de Loja en el
Cantdon Catamayo, rene condiciones diferentes a las de las ciudades grandes es
inclusive la provincia no tiene industria destacandose 4 empresas privadas con nominas
superiores a los 40 trabajadores, siendo las empresas de Grupo grandes de la provincia
con un total combinado de 700 personas aproximadamente la mayoria efectuando
trabajos operativos en MALCA y en AGROCATSA, el personal en un 70% vive en el
canton Catamayo lo cual crea una rotacion casi nula en MALCA y muy baja en
AGROCATSA.

Las empresas buscan por lo tanto generar compromiso y pertenencia en la empresa para

no afectar a la percepcion de que es su Unico trabajo y no pueden aspirar a otra empresa.
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En MALCA al ser una empresa familiar pero administrada por un Gerente profesional
externo, el desarrollo, capacitacion, evaluacion y retroalimentacion de estos procesos no
se entregan oportunamente mostrandose un caso en rasgos similares a la Mutualista, los
mandos medios que es personal de fuera del cantén o de otras provincias tiene una
vision distinta a la de los trabajadores lugarefios por lo que motivar a estos profesionales
es mas dificil pues saben de otra dindmica y tiene otra vision de lo que es formacion,
capacitacion y evaluacion mas la retroalimentacion que por razones de no tener mas
ejemplos o mercado laboral los operativos de la empresa aceptan como lo 6ptimo a lo

que pueden aspirar.

En el caso de la Agricola de la empresa al igual que todo el grupo hay que levantar una
linea base omitiendo rasgos no contundentes como es salario, estabilidad y relacionadas
pues hay que apegarse al contexto cultural y geogréfico antes indicado, lo que si por
razones culturales como es la gente de campo no usa ropa de la empresa y su equipo lo
usan para salir “bien vestidos luego de su jornada” y lo raro del caso de la agricola es la
aparicion de trabajadores agricolas con grados de bachilleres, estudios de tecnologados y
estudios universitarios avanzados, lo cual lleva de regreso a tener en cuenta el rasgo
geografico que impide que la gente rote y estos jovenes progresen, por lo tanto el
conocer el lugar social, cultural donde se va a intervenir nos lleva a la decision de
plantear herramientas de expresiébn como grupos focales para poder generar lideres
positivos en la empresa que sepan que se apoya el enriquecimiento de sus actividades y
se preocupa de darles una relevancia especial, ya que el liderazgo en este caso es
esencial bajo la premisa de que las empresa cuenta con un comité de empresa y un

sindicato.

La dltima empresa fue Camposanto Santa Ana es una empresa de Servicios con un rasgo
cultural de ser pequefia y manejar un mercado singular que es los servicios excequiales
la empresa al ser pequefia en nimero de colaboradores un total de 49 aproximadamente

es facil universalizar la aplicacion de la herramienta y obtener a mas de realizar
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seguimientos pues operativamente es facil de tabular. La empresa como rasgo muestra el
no estudio de clima por lo que hay que iniciar con una encuesta general y grupos focales,
uno de ellos tiene un sustento que al igual que lo sucedido en Loja es netamente cultural
que es la gente de operativa del lugar fisico de campo santo que realiza trabajos que
psicolégicamente pueden desgastar a la gente y segundo al ser gente operativa y de nivel
cultural diferente perciben esto de una manera diferente por lo que hay que focalizar en
rasgos de identificacion y entendimiento del cargo, ingresos y estabilidad que se le

ofrece.

La herramienta que hemos aplicado para levantar la informacion para el desarrollo de
herramientas basado en teorias y sustentandose en vision del lider, y al ser aplicada a
lideres de RRHH genero un conocimiento mas profundo de la organizacion sus
necesidades a ser estudiadas por los lideres y luego corroboradas en la aplicacion de
items determinados en herramientas de intervencion a gente con liderazgo en las
empresas, lo que nos llevd a ver que los lideres tienen la idea y el esquema organico
estructurado, saben cémo se deben hacer las cosas y como obtener las metas, pero con
una vision de que se da por entendido para el resto de la organizacion estos esquemas
olvidandose de comunicar, retroalimentar, comunicar y reconocer a la gente con la que

trabajan.

A mas la herramienta de entrevista-encuesta basada en teorias de clima y motivacion
ayudan a determinar rasgos culturales, como vemos en las herramientas hay items
similares o iguales entre organizaciones pero sus afirmaciones a ser consultadas no son
las mismas tiene un valor diferente que consideran afirmaciones de formacion y
capacitacion en una financiera y que consideran afirmaciones de formacion y

capacitacion en una empresa de servicios o agricola.
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A mas como se observa en los gréaficos estadisticos de las herramientas aplicadas en los
informes finales se da una cadena de rasgos que en un item pasa a ser una observacion
de mejora, pero en un item subsiguiente se vuelve una constante a ser analizada,
entrelazando y profundizando temas que aparecen como un plan de mejora en un rasgo

X el cual al ser analizado como rasgo presenta mas problemas o soluciones.

El presente trabajo en base a una herramienta de andlisis de rasgos motivacionales y del
clima aplicado a lideres de RRHH ha entregado herramientas variadas de rasgos
variados y de estructura distinta donde participo la cultura de la organizacion, el sistema
de liderazgo, las expectativas de rasgos a conocer y lo mas importante diferencias en la
herramienta que mide rasgos especificos y de connotacion cultural con componentes de

sistema de liderazgo que hacen que una intervencion sea Unica para cada empresa.

Esperamos que el presente trabajo mas sus anexos, el sustento tedrico y las propuestas
sean de utilidad académica y de consulta para estudiantes o profesionales que deseen
impulsar la consultoria, y las intervenciones de clima como herramientas de desarrollo
organizacional enfocadas a la organizacién su cultura, necesidades Unicas y ante todo
presentar resultados que promuevan una mejor ambiente de trabajo para las personas que
dan su esfuerzo y afios de vida en trabajos bajo relacion de dependencia que buscan ante

todo sentirse Utiles y como todo ser humano en constante aprendizaje.

Los resultados de este esfuerzo en buscar herramientas AD-HOC de intervencion de
clima y motivacion ha dado sus resultados y nos ha ensefiado a quienes hicimos este
trabajo a diferenciar a las empresas y a quienes forman parte de ellas como seres Unicos

con necesidades y precepciones Unicas de su vida.
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ANEXOS

1. ANEXO MUTUALISTA AZUAY AUDIO ENTREVISTA SUBGERENTE DE RRHH
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2. ANEXO APROBACION DE PROPUESTA DE INTERVENCION PILOTO
MUTUALISTA AZUAY

%‘Mutualisto Azuvay

INFORME DE JUSTIFICACION DE HERRAMIENTAS INTERVENCION DE CLIMA Y
MOTIVACION MUTUALISTA AZUAY

Resena Histdérica

Un grupo de cuencanos con vision de futuro, fundaron Mutualista Azuay,
contando con el apoyo del Doctor Roque Bustamante Cdardenas, que fue el
creador y mentalizador del mutualismo en el Ecuador. Esta iniciativa tenia una
gran proyeccion social, pues se trataba de promover la virtud del ahorro, para
canalizarlo a tfravés de mecanismos idéneos con miras a satisfacer una de las
necesidades fundamentales del ser humano: LA VIVIENDA.

El Gobierno Nacional dio su respaldo, expidiendo el respectivo Decreto
Ejecutivo en el mes de agosto de 1962, con el Reglamento Especial para la
creacion y funcienamiente de las asociaciones mutualistas en el pais. Luego de
la vigencia de la legislacidn necesaria, los padres de esta iniciativa con
profundo sentido de servicio solicitaron al Banco Ecuatoriano de la Vivienda
(BEV). la autorizacién para formar la Comisidn Organizadora de Mutualista
Azuay. La autorizacion fue concedida, lo que dio paso a la bisgueda de los
suscriptores de capital. Los libros de actas sefhalan que un total de 796
ciudadanos cuencanos suscribieron acciones y aportaciones por el valor de
374.000 sucres. Habiendo cumplido con los requisitos legales peritinentes, el
Banco Ecuatoriano de la Vivienda expidié con fecha 22 de julio de 1963 la
Carta Constitutiva, autorizando a Mutualista Azuay a operar en el pais.

El O1 de septiembre de 19463 Mutualista Azuay abre sus puertas al puUblico, en un
pequeno local ubicado en el Banco del Azuay. hoy Municipalidad de Cuenca.

Desde noviembre de 1979 atiende en su edificio propio, ubicado en la esquina
de las calles Bolivar y Hermano Miguel.

MISION:

Captar y canalizar recursos para la generaciéon de productos y servicios
financieros e inmobiliarios destinados a satisfacer las necesidades de nuestros
SOCios.

VISION:

Al ano 2015

Mutualista Azuay es una instifucion con presencia nacional, socialmente
responsable, que presta soluciones financieras e inmobiliarias integraies

orientadas a la familia.

VALORES

Hermano Miguel 10-13 y Simén Bolivar, Edificio Mutualista Azuay - PBX: {593 -7) 284 -2377 - Fax: (593 -7) 283- 5934 - info@mutazuay.com - Cuenca - Ecuador
www.mutazuay.com
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Mutualista Azuay
/

Honestidad: Actuemos con integridad, lealtad y ética.
Transparencia: Seamos una institucion reconocida por la claridad en su gestion.

Responsabilidad: Asumamos las obligaciones y cumplamos los compromisos
adquiridos.

Seguridad: Protejamos los intereses institucionales y los de nuestros socios, con
solvencia vy sigilo.

Responsabilidad social: Contribuyamos activa y voluntariamente al
mejoramiento social, econdmico y ambiental de la comunidad.

Trabajo en equipo: Laboremos unidos para la consecucién de los objetivos
institucionales.

Innovacién: Generemos nuevos productos y servicios que agregan valor para
nuestros clientes

Antecedentes.-

Mutualista Azuay durante el 2011 inicio una serie de cambios entre los cuales se
cuenta con un estudio de clima laboral para levantar informacién que no fue
levantada previamente para fijar un plan de mejora, al igual se inicié con un
proceso de mejora de procesos y tecnificacién a nivel general, por lo que
durante este tiempo no se ha realizado un trabajo para verificar si se han
mejorado indices de clima y motivacion y sobre todo el impacto de las nuevas
herramientas tecnolégicas y mejoras en las funciones y actividades en
referencia a la consecucién de objetivos.

Por lo tanto como trabagjo de grado de maestrantes en Recursos Humanos Y
desarrollo Organizacional hemos procedido a realizar un proceso de
infervencion a nivel de la Sub-Gerencia de RRHH con una herramienta
entrevista-encuesta al Sub-Gerente de RRHH de la mutualista.

En el proceso de la entrevista-encuesta el Magister Ing. Claudio Peraherrera,
hemos obtenido informacién necesaria para presentar una serie de
herramientas e items de intervencidn de clima de acuerdo a las necesidades Y
expectativas captadas en la empresa, basdndonos en la herramienta
aplicada.

Objetivo.-

El objetivo es aplicar un piloto de medicién de clima laboral en base a los
antecedentes de seguimiento de planes de clima, necesidades detectadas en
la entrevista encuesta al lider de RRHH como es el impacto de la tecnologia, y
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ofra informacion relevante y de interés del Dpto. de recursos humanos, para lo
cual hemos desarrollado 4 herramientas de intervencién, llegando a todos los
niveles y sobre todo enfocada en necesidades organizacionales.

lustificacién.-

Para la empresa de servicios bancarios Mutualista Azuay hemos desarrollado
las siguientes herramientas:

v Encuesta general

Ingresos.- en referencia a que busca en mayores ingresos y porque justifica
su percepcion de mejora salarial

Relaciones sociales y percepcién del medio.- en referencia a su visiéon de
companerismo y relaciones departamentales en funcidn a diferencias
internas y dreas de trabagjo

Formacién y conocimientos.- como percibe la capacitacién en funcién a
su desarrollo y su ulilidad en sus funciones actuales y futuras

Participacién y pertenencia.- como ven su participaciéon en la toma de
decisiones y como se ven implicados en la organizacién misién, vision y
estrategia

Planes de reconocimiento.- revisar la percepcién en lo que se refiere a
reconocimientos no monetarios pero si dirigidos a la persona su trabgjo y
labor

Enriquecimiento del trabajo.- andilisis de valoracion de la percepcion de
herramientas tecnoldgicas y mejoras del sistema de manuales de funciones
y procesos

v Encuesta focalizadaAuxiliares y cajeros (Grea operativa)
Ingresos.- como se ven frente al mercado
Seguridad.- en referencia a estabilidad y desarrollo de sus habilidades

Superacién.- justificar cudl es su plan en la organizacién y que esperan en
un plazo medio de 5 anos a futuro para generar estabilidad

v Grupo focalDirigido a mandos medios y backups

Proyeccién a futuro plan de carrera y desarrollo.- que esperan de la
empresa, donde quieren llegar, que oportunidades ven, en referencias a
ver si hay dindmica de superacién.
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Evaluacion del desempeio.- percepcion de cémo se percibe su valoracion
en indices, como valoran a su gente, y en que beneficia y afecta el
proceso vs la estrategia

v EntrevistoA jefes de mayor antigiiedad

Enriquecimiento del trabajo.- andilisis de valoracidon de la percepcién de
herramientas tecnolégicas y mejoras del sistema de manuales de funciones
y procesos

Formacién y conocimientos.- como percibe la capacitacién en funcion a
su desarrollo y su utilidad en sus funciones actuales y futuras.

La primera herramienta es una entrevista a ser universalizada en toda la
empresa pues el numero de empleados y habajadores es de 120
aproximadamente aunque para estos pilotos aplicativos de trabajo de
obtenciéon de titulacién en MRHDO se a llevado a cabo en un 10% de la
poblacion el piloto, la hemramienta encuesta busca hallar puntos de
seguimiento en el historial de aplicacién realizado hace maés de un afo, a mas
de saber qué puntos sostienen al personal en la empresa que cuenta con
poca rotacién general, y ver el impacto de las actualizaciones de métodos de
trabajo y actudalizaciones de procesos esto bajo el enriquecimiento del trabajo.

La segunda parte y por el nimero de personal operativo que es el nivel donde
mas rotacion existe en la organizacién hemos desarrollado 3 temas extras a ser
evaluados para profundizar sobre los items de la encuesta universal, esto es
salarial en referencia a su percepciéon con el mercado, seguridad en la
estabilidad que les ofrece el trabajo y superacién en consecucion de que se
pueda hacer carrera o no denfro de la empresa y analizar métodos de
retencién de personal joven.

Grupos focales de mandos medios y backups debido al tamano de la
organizacién hay un nivel de ser ascendidos donde no hay mads rotacién, se
detiene la carrera profesional y hay que fomentar nuevas formas de generar
compromiso con el personal por lo que se va a preguntar las verdaderas
expectativas de superacién su vision y papel profesional de la empresa esta
heramienta es netamente perceptiva y servird como soporte a la informacién
de las encuestas y las evaluaciones de desempefio su funcidn como
retroalimentador de rendimiento, y fuente de reconocimiento de sus esfuerzos y
frabagjo.

Y por Ultimo entrevistas con los jefes superiores para hallar rasgos de mejora de
tfrabajo razones por las que se readliza y también como en base del
enriquecimiento se realizan planes de capacitaciéon y formacion. Estas

Hermano Miguel 10-13 y Simén Bolivar, Edificio Mutualista Azuay - PBX: (593 -7) 284 -2377 - Fax: (593 -7) 283- 5934 - info@mutazuay.com - Cuenca - Ecuador
www.mutazuay.com



///\’,\’Mutualista Azuay

herramientas estGn unidas para visualizar opiniones generales, encontrar
factores estadisticos y ver si hay justificacion perceptiva en dareas de mayor

jerarquia.
MUTUALISTA AZUAY-
> &
Subgere RecUreos Humanos Mutualista Azuay.
Julio Pintado S Maria José Bermeo.

Maestrantes
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ANEXO ESTADISTICA INGRESOS MUTUALISTA AZUAY
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ANEXO ESTADISTICA RELACIONES SOCIALES Y PERCEPCION DEL MEDIO

MUTUALISTA AZUAY
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ANEXO ESTADISTICA FORMACION Y CONOCIMIENTO MUTUALISTA AZUAY
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6. ANEXO ESTADISTICA PARTICIPACION Y PERTENENCIA MUTUALISTA AZUAY
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ANEXO ESTADISTICA PLANES DE RECONOCIMIENTO MUTUALISTA AZUAY
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ANEXO ESTADISTICA ENRIQUECIMIENTO DEL TRABAJO MUTUALISTA AZUAY
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9. ANEXO RECEPCION DE INFORME FINAL DE INTERVENCION PILOTO
MUTUALISTA AZUAY.

MMufualista Azuay

AN

Informe de piloto en medicion de clima y motivacion en MUTUALISTA AZUAY

En base a los pilotos de encuesias de clima y motivacién aplicada en
MUTUALISTA AZUAY los resultados de tendencia son los siguientes:

Antes del informe debemos recordar que el piloto fue aplicado al 10% de la
nomina de MUTUALIZTA AZUAY en cargos diferentes niveles para levantar
informacion general en temas antes analizados y que presentan un interrcgante
a la empresa, los rasgos analizados y su interpretacidon de las encuestas son los
siguientfes:

Ingresos: El item ha sido revisado en base a que la gente tiende en cargos
comerciales y de ingrcso a la compahia operativos y de cajas a rotar
facilmente, dentro de este item evaluamos percepciones de justicia, equidad,
satisfaccion, busqueda de superaciéon en responsabilidades del cargo como de
areaq, el item presenta una aceptacidon del 73.64% de aprobacidn siendo una
calificacion perceptiva de parcialmente de acuerdo con el manejo de este
item en la politica salarial, mostrando niveles a ser trabajado equidad de salario
versus trabajo realizado que muestra un porcentaje total de 45% de
parcialmente en desacuerdo con lo que ellos perciben como equidad ingresos
trabajo, y como segundo término y mds explicito es que la gente no sabe cémo
O a qguien pregunfar de su sisterma de pago si tiene alguna duda el cual tiene
un 45 por ciento de inclinacion en donde el 18% no sabe directamente como
levantar sus dudas sobre sus ingresos, lo cual indica que se debe mejorar la
comunicacion de la politica salarial vigente para mejorar este item que luego
serd profundizado en de manera focal a cargos y dreas especificas .

Relaciones Sociales y Percepcidén del medio: en este item medimos el nivel de
aceptacion a la necesidad social de conocer a la gente del medio que
tfrabagja y como la empresa genera espacios informales para esta dindmica de
conocimiento, el rasgo analizado fiene un alto grado de aceptacion dentro de
la premisa cualitativa de parcialmente de acuerdo teniendo una aceptacion
general del 83.82% teniendo como punto mds bajo con una aceptacién del
36% solamente la hecho de en su drea y puesto de trabajo no estdn o
considera tener sus mejores relaciones sociales, este punto deberia ser
trabajado en base a generar mas trabajo en equipo para generar confianza
mutua para el desarrollo de actividades de cualquier indole en la empresa.

Formacidén y Conocimientos.- en este item va relacionado directamente con la
eficiencia de los conocimientos recibidos tanto para mejorar su desempefo
como para formarlo para ser ascendido o frasladado a ofra drea o puesto, el

1
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nivel de aceptacién es parcialmente de acuerdo con un 76.82% de
aceptacion perceptiva, siendo la aseveracién menos aceptada la que tiene
que ver que la empresa apoya la formacién académica universitaria o de
postgrado de sus colaboradores, con un 36% de aceptacion del cual el 27%
esta totalmente en desacuerdo con la aseveracion antes nombrada, se podria
considerar conocer mas los perfiles y deseos de ser capacitado del personal vy si
bien la formacién académica formal iria por cuenta del colaborador en la
mayoria de veces seria bueno apoyar la formacién con permisos en base a que
los estudios beneficie a la empresa con personal especializado.

Participacién y Pertenencia: el item estd enfocado en la posibilidad de ser
escuchado y tomado en cuenta en la institucion para actividades de su cargo
y de la empresa, conocimiento formal de su cargo y plan estratégico de la
empresa, este item es alfo en su aceptacidn general con un 80.45% de
aceptacion al manejo organizacional de este tema estando parcialmente de
acverdo con el manejo organizacional existiendo dos itmes con el 18% de
negativa en rubro de parcialmente en desacuerdo y es la receptividad del jefe
a escuchar a sus subordinados y lo que se refiere a la actualizacién formal de
funciones en base a la realidad laboral del cargo.

. =z

Vision Institucional: es el parédmetro para medir la percepciéon de la empresa en
la consecucion de objetivos de la empresa, el compromiso de la gente con la
empresa y el conocimiento de los planes de crecimiento en funcién a la visidn
de la empresq, este item es el mds alfo con una aceptacién perceptiva de
compartir la vision de la empresa en un 91.67% estando la gente totalmente de
acuerdo con al vision de la empresa, siendo recalcable el nivel de compromiso
de la gente con la empresa en un 100% de aceptacién, las partes perceptivas
negativas no son tan profundas pero se recomienda dar a conocer mds los
planes de desarrollo de la empresa y hacer participe a la gente de este rubro.

Relaciones Interpersonales: esta dado el item en rasgos de espacios informales
de concurrencia, el generar un ambiente propicio para el trabajo eficiente, la
formacién del trabajo en equipo y las relaciones sociales y su desarrollo, con
este item se esta parcialmente de acuerdo con un 73.5% de aceptacién siendo
los puntos mas bajos la falta de espacios informales para la gente teniendo un
43% de negativa y la falta de generacién adecuada de un ambiente de
trabajo motivante en relacién al trabajo en equipo, con el mismo indice de
negativa, por lo que se deberia mejorar o crear lugares o eventos informales
periddicos que merme la carga mental en el trabajo, y generar un mejor
ambiente de trabajo basado en equipo u ofras actividades de mejorar la
relacion frabajador-grupo de trabajo-puesto de trabajo.

Planes de reconocimiento: se refiere a ser premiados o reconocidos por la
2

Hermano Miguel 10-13 y Simon Bolivar, Edificio Mutualista Azuay « PBX: (593 -7) 284 -2377 - Fax: (593 -7) 283- 5934 « info@mutazuay.com « Cuenca - Ecuador
www.mutazuay.com



/;\/&’Muiualism Azuay

’f
empresa, sus superiores y si este reconocimiento es oportuno, este item es el
mas bajo estando la gente ubicando perceptivamente con una aceptacion
del 60.91% estando en lineas generales los colaboradores ubicando el manejo
de reconocimientos como parcialmente en desacuerdo con este manejo
administrativo, debiendo trabagjar en la formalizaciéon de planes de
reconocimiento al rendimiento pues la empresa no muestra mucha rotacion
para que la gente escale organizacionalmente por lo que seria bueno generar
compromiso con el reconocimiento a los mdés productivos y eficientes.

Enriquecimiento del Trabajo: basado en la actualizacién de métodos de trabagjo
para consecucion de objetivos siendo aplicando tecnologia o revisando las
actividades del cargo la gente estd parcialmente de acuerdo con esta
actividad administrativa con una aceptaciéon del 77.73% siendo los puntos a
trabajar la actualizacién de métodos de trabajo en funcion a las nuevas
normativas y tecnologias a m as de la capacitacién y entrega de herramientas
y conocimientos que ayuden a cumplir normativas legales y los objetivos del
cargo..

Auxlliares y cajeros (area operativa)

Se aplicd un piloto a cargos del drea operativa donde se presenta mas
rotacion como son los auxiliares y los cajero, 10s cudles ha sido valorados en 3
temas del cual profundizamos los ingresos.

Ingresos: el andlisis de este item se basa en la rotacién dirigido a ubicarse por
parte de los colaboradores en cargos similares en otras instituciones financieras,
de fodos los items el mas bajo es este pardmetro con un 52.78% de aceptaciéon
perceptiva, siendo el 100% del piloto marca como detonante su percepcioén de
ingresos en ofras instituciones por el mismo cargo, de ser factible se deberia
revisar la escala salarial de la competencia.

Seguridad: en el contexto de estabilidad ofrecida y percibida mediante el
desarrollo de habilidades para desempenar su cargo, el item esta percibido por
el personal como parcialmente de acuerdo en cémo estiman su estabilidad en
el cargo y empresa, con un 72.92% de aceptacién , siendo el rasgo a
considerar y profundizar es la percepcién de que su trabajo que realizan y el
cargo que ocupan dentro de la organizacién no les asegura estabilidad, es
recomendable cambiar este item a una percepcién de que el cargo es
importante y sefialar como pueden ingresar a mejores cargos dentro de la
empresda..

Superacién: definida como el cumplimiento de las expectativas de ascenso y
3

Hermano Miguel 10-13 y Simdn Bolivar, Edificio Mutualista Azuay - PBX: {593 -7) 284 -2377 - Fax: (593 -7) 283- 5934 - infoa mutazuay.com - (uenca - Ecuador
www.mutazuay.com



//Q\’Muiualis’ra Azuay

N

permanencia en mejores cargos y responsabilidades a mas como su
proyeccion en base a desarrollo de al empresa de sus habilidades,
conocimientos e historial de otros comparnieros los hacen ver posible el hecho
de hacer carrera y estabilizarse, el factor tiene una percepcién de aceptacion
del 80% siendo un factor de parcialmente de acuerdo al manejo de este factor
siendo el item mas bajo con un 33% de parcialmente en desacuerdo la
percepcion de que no son formados para ser futuros backups, lo cual ayudaria
mucho a refener al personal valioso que ingrese a cargos de base..

Grupo focal Dirigido a mandos medios y backups

El grupo focal estd dirigido a cubrir en los mandos medios y backups la
percepcion de su proyeccion a futuro, plan de carrera y desarrollo; vy, la
evaluacion de su desempeno, los rasgos mads sobresalientes de estos items son
los siguientes:

Proyeccién a futuro, plan de carrera y desarrollo.- el personal no se siente
reconocido, no hay equilibrio ni se valora el trabajo de apoyo y de equipo de
todas las areas, todo se centra en el drea comercial, ¢l proceso de mejora de
cada uno como formacion en el drea no es capacitada por la empresas, hay
la percepcidon que ellos deben buscar su desarrollo en procesos propios de su
dreq, pues no se los forma en actualizarlos, a mds en lo que es ascensos y
promociones se da mdas en el drea comercial, y otros cargos de base pero al
nivel que ellos ostentan no ven mayor oportunidad de llegar al Ultimo nivel
jerarquico, se considera que la gente de ahi es mds valorada por venir de
afuera por ser mejor formados y capacitados para el cargo.

Se estima que la empresa no desarrolla a la gente para ser backups, igual no
sienten que a pesar de tener muchas responsabilidades ven capitalizado en
sueldo sus actividades a sabiendas que el mercado paga mds por cargos
similares, estan conscientes la limitantes de llegar al Ultimo nivel organizacional
la gente de mayor antigledad se siente conforme con su carrera laboral y
metas cumplidas, la gente joven y de menor antigledad estima que cada
quien cumple un ciclo en base a su proyeccidon y metas laborales. No han
participado en cubrir vacantes a cargos superiores, conocen bien su perfil pero
del cargo superior no tienen claro el perfil y actividades, esto se debe a que no
hay una proyeccién fija a futuro como ascenso o promocién.

Evaluacién del desempefio- Los colaboradores consideran que no son
evaluados y retroalimentados con la frecuencia debida como si sucede con
otros cargos, a mas no se retroalimenta por parte de su superior ni se traza un
plan de mejora para la consecucién de objetivos, no conocen sus indices de
medida de desempefio y todo se base en la percepcién subjetiva del lider que

4
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no estd al tanto del dia a dig, al igual se desconoce cémo se hacen los
procesos de mejora en métodos y procesos pues no son participes ni les
comunican.

Se siente que sus subordinades y companeros, trabajan en equipo y hay apoyo
de las dreas, la motivacién es interna, pero el impacto de otfras dareas
(comercial) hace que todo el frabajo de motivarse a ser mejor decaiga, se
siente un reconocimiento por parte de sus companeros de trabajo vy
subordinados per de la organizacién como tal no se sienten reconocidos, el
cumplimiento de objetivos se da pero no a un proceso formal de mejora de
procesos para llegar a la meta, se evalué hace un ano pero no hay
compromisos formales ni sienten seguimiento y retroalimentacién a su labor.

A mds se senala que se iguale los inputs y outputs en referencia de lo que la
gente aporta a la empresa y lo que la empresa le aporta a la gente, se busque
un ganar ganar, que la empresa genere espacios de participaciéon de la gente
y sus ideas y sean valorados positivamente, estiman conveniente se cree
sistemas de reconocimiento al esfuerzo no precisamente econémico, sino que
se refroalimente y se diga si el frabagjo esta bien hecho, estGn muy agradecidos
de sus cargos y responsabilidades delegadas pero les hace falta saber si el jefe
aprecia su trabajo, que tomen sus opiniones y ante todo que se reconozca su
esfuerzo de un trabajo bien realizado para motivar y crear compromiso.

Entrevista A jefes de mayor antigiedad.- La entrevista aplicada muestra que el
sistema de documental y procedimiento exceptuando uno de enriquecimiento
de trabagjo existe y hay una metodologia participativa, igual se identifica con la
existencia de un drea de actividades motivantes en referencia al resto de la
organizacioén, lo que si se expresa que la motivaciéon por las labores y
retfroalimentacién  sobre eficiencia es papel de los jefes directos y su
comunicacion oportuna para motivar en las funciones al personal.

Recomendaciones

Debido al tamano de la organizacion es recomendable en cargos iniciales
identificar potenciales trabajadores para ser capacitados y formados con la
finalidad de retenerlos a mas de hacer una revision salarial comparando con el
mercado laboral. Bajo el mismo componente de baja rotaciéon y alta
estabilidad del personal es generar espacios de participaciéon y formacion
continua para efectivizar sus funciones, y lo mdas importante trabajar tanto
como empresa como con el personal directivo y de personal con gente a
cargo, se trabaje en planes de retroalimentaciéon de rendimiento oportuno,
planes de reconocimiento a la labor no precisamente dirigida al sueldo pero si
a aumentar el sentido de pertenencia, la gente sabe que son considerados

5
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personal de confianza pero hay que transmitir formalmente esta percepcion.

Y por Ultimo trabajar en procesos de que la gente se comprometa y entienda
los espacios de participacién, a mdas de potencializarlos esto se da como la
percepcion dc lideres de que hay procesos de participacién de la gente para
estructurar funciones, metas y trabajo complementado con el disefio del plan
de capacitacién; pues al parecer la gente siente lo contrario, que no
participan en este tipo de actividades que ayudan a enriquecer el cargo en
funcion a identificarse con la tarea que el mismo ha disefiado y comprometido
con el proceso que desarrolla y el objetivo que pgrsigue.

MUTUALISTA ALZUAY
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10. ANEXO AUDIO GRUPO FOCAL MUTUALISTA AZUAY
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grupo focal mutualista azuay.amr

11. ANEXO TRANSCRIPCION ENTREVISTA LIDER MUTUALISTA AZUAY

Entrevista A jefes de mayor antiguedad
Cargo: Auditora Interna
Sexo: Femenino

Antigiedad: 7 anos

1. 2SU empresa tiene plan de induccidon o re induccidén en procesos vy

aspectos organizativos?

sCudndo se da el plan de induccidn y re induccidon y por qué lo hacen?

TIEMPO RAZON

10 a 15 dias Para que se obtenga conocimientos

tanto de la institucidn como, como de




las funciones que van a desempenar

en la institucion

2. sLa empresa cuenta con un plan formal de capacitacion anual?
a Si
b No

sBajo qué pardmetros se define el plan de capacitacion?

Necesidades de cada drea, actualizaciones normativas, cumplimiento y

exigencias de los organismos de control.

3. 2Cudles son los criterios previos que se consideran para la capacitacion

del personal?

Debe ser 2 veces al ano, estar ajustado a las necesidades.

4, sLa organizacion que usted representa, posee un manual actualizado de

funciones, objetivos y un organigrama?

Si contamos con los manuales de procesos y funciones para todos los cargos

de la institucion.




S. sCon qué frecuencia la organizacion actualiza este manual vy

organigrama?

Se realizan actualizaciones minimo en forma anual cada que existan cambios

en el proceso.

6. 2El andlisis de puestos, bajo qué objetivo lo realizan, qué buscan al tener

un manual?

Se busca poder el conocimiento para contratar el personal idoneo para que

desempene las funciones.

7. sCOmo se ha estructurado el manual de funciones, objetivos y el

organigrama?

Mediante reuniones tanto del personal que realiza las funciones como con el

personal encargado de las dreas de control.

8. 5Qué nivel de cumplimiento de aplicacion tiene el manual y porque tiene

el indice indicado®?

El cumplimiento es del 100%

9. sTanto los manuales como el organigrama es socializado o tiene

participacion el colaborador en este desarrollo?



Si, todos los manuales son socializados mediante capacitaciones y se

encuentran disponibles para todos los usuarios atreves del infranet.

10. sCudles son los problemas mds comunes que encuentra la organizacion

en este trabajo?

No se presenta ninguna dificultad en este aspecto

11. 5Quiénes proveen de informacion sobre los cargos, tareas vy

responsabilidades de los cargos?

a. Jefes

b. Titulares del cargo (Trabajador)

C. Estudios sobre puestos de trabajo
d.  Flujogramas

e. Ofros. Especifique_las Ares de control.

12. 2Qué trabajos o cargos son los que bajo sus estudios de la empresa son

los mds motivantes?

En el &rea de negocios

10. Bajo su concepcion y conocimiento de la empresa, 3que hace que unos

cargos sean mds eficientes?e



La motivacion que reciben en el desempeno de las funciones por parte de sus
jefes inmediatos.

11. 3Que hace la organizacién para enriqguecer a los cargos o bajo que
pardmetros los actualizan?

No existe un plan.

12. ANEXO BANCO ABC AUDIO ENTREVISTA JEFE NACIONAL DE RRHH

@T

(MPECS

Banco ABC.m4a

13. ANEXO AUDIO GRUPO MONTERREY JEFE DE RRHH DEL GRUPO

@T

(MPECY

Monterrey Oswaldo V.m4a
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14. ANEXO APROBACION DE PROPUESTA DE INTERVENCION PILOTO MALCA'Y
PROPUESTA DE HERRAMIENTAS AD-HOC AGROCATSA EN GRUPO
MONTERREY

lojana c.a.

INFORME DE JUSTIFICACION DE HERRAMIENTAS DE CLIMA ORGANIZACIONAL
“GRUPO MONTERREY" MALCA - AGROCATSA

Antecedentes.-

Debido a gque en el Grupo Monterrey no ha existido estudios previos que
ayuden a tener una linea base sobre clima laboral vy planes motivacionales
para la mejora del mismo, vy en funcidn de que como maestrantes en Recursos
Humanos y Desarrollo Organizacional hemos procedido a desamrrollar una
entrevista-encuesta al Jefe de Recursos Humanos del grupo.

En el proceso realizade con el Jefe de Recursos Humanos, Doctor Oswaldo
Viteri, hemos obtenido informacién necesaria para presentar una serie de
hemramienias de intervencidn de clima de acuerdo a las necesidades
expuestas para las dos empresas.

Objetivoe.-

El objetivo de la intervencidn preliminar fue conocer de parte de Recursos
Humanos los antecedentes para elaborar herramientas de clima dando como
resultade final la propuesia para MALCA de fres herramientas de intervencidn y
en AGROCATSA cinco hemamientas, las cuales estan focalizadas en cuestiones
propias de cada empresa.

Justificacidén.-
Para MALCA, elaboramos tres herramientas;

v Entrevista a jefes superiores de procesos sobre temas de desarrollo,
manuales y objetivos para ser medidos

v Encuesia general a operativos y supervisores

v Encuesta diferenciada en mandos medios sobre superacién, plan de
carrera y desarmrollo

En relacion con la primera herramienta, lo que queremos es indagar respecto a
la percepcion del lider o lideres directos del personal aspectos que tienen que
ver con la relacidn desarrollo del colaborador dentro del trabajo y la

CATAMAYO:
LOJA:
GuAYAQUIL:
QuITO:
e-mail:
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organizacién queriendo enconirar en este item cudl es la percepcién jefe-
subalterno. Y a mds como los objetivos organizacionales y departamentales
inciden en el desarmollo del trabajo y senfido de pertenencia de los
colaboradores.

La segunda herramienta trata sobre los lineamientos generales de un estudio
de motivacion para poder plantar una linea base de estudio de clima laboral
debido a que estas no existen en la organizacion, exceptuando items como
salario, puesto de trabajo, ambiente laboral y relaciones interpersonales que
estimamos no son sobresalientes al caso por cuestiones culturales y geograficas
de la empresa.

La tercera y Ultima hemramienta es un complemento del cuestionarico anterior
dirigido a los mandos medios que son aquellos estimamos son quienes buscan
superacién personal y profesional dentro de la organizaciéon , pero debido al
tamarfio o baja rotacion del personal en la regién carecen de oportunidades
laborales en lo que se refiere a superacién, plan de carrera y desarrollo.

Con respecto a AGROCATSA, las herramientas establecidas son;

v Encuesta general

Focalizar planes de desarrollo de personal con estudios superiores
Focalizar dreas de riego y cosecha sobre ingresos

Focalizar personal de supervisores y jefes normas de seguridad y trabajo
Entrevistar jefe de cate y superintendente de campo. Funciones,
manuales, procedimientos y objetivos con su respectiva comunicacion.

N N

Vamos a desarrollar una encuesta general con los items similares a los de
fabrica pues es un caso similar pero con dos observaciones puntuales, focalizar
por medio de encuesta un item referente a salarios e ingresos aplicado al area
de riego y cosecha para poder hacer un andlisis comparativo con dreas de
diferentes ingresos.

Debido a la enfrevista realizada o Recursos Humanos, también creemos
pertinente para el caso de desarrollo y progreso personal hacer grupos focales
dirigidos a los trabajadores de campo de las diferentes dreas que poseen

CATAMAYO:
LOJA:
GUAYAQUIL:
QUITO:
e-mail:
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estudios superiores o tecnologias y realizan trabajos operativos, esto con la
finalidad de poder entregar a la organizacion una linea base para mejorar el
sentido de pertenencia y hallar lideres pro mejoras laborales en las diferentes
areas.

Realizar un segundo grupo focal con jefes de area y supervisores de campo en
lo que consideramaos un punto de estudio y mejora en lo que se refiere a
seguridad en el trabajo o ambiente y equipo de trabajo, esto con la finalidad
de trazar planes de socializacién y concientizacién sobre el uso de equipos de
trabajo para la protecciéon personal.

Con la difima herramienta indagaremos o percepcion del lider o lideres
directos del personal aspecios que tienen que ver con la relacion desarrolio del
colaborador dentro de! trabagjo y la organizacién queriendo encontrar en este
item cudl es la percepcidn jefe-subalterno. Y a mds como los objetivos
organizacionales y depariamentales inciden en el desamollo del trabajo vy
sentido de pertenencia de los colaboradores.

Dr. Oswaldo Viteri

Jefe RRHH MALCA-AGROCATSA

Julio Pintado S. Maria Jose Bermeo

Maestrantes MRHDO
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15. ANEXO ESTADISTICA COMUNICACION MALCA
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16. ANEXO ESTADISTICA ESTRUCTURA ORGANICA MALCA
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17. ANEXO ESTADISTICA ROLES Y FUNCIONES MALCA
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18. ANEXO ESTADISTICA CAPACITACION MALCA
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19. ANEXO ESTADISTICA VISION INSTITUCIONAL MALCA
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20. ANEXO ESTADISTICA RELACIONES INTERPERSONALES MALCA
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21. ANEXO RECEPCION DE INFORME FINAL DE INTERVENCION PILOTO GRUPO
MONTERREY

MONTERREY

Sxucarera lojana c.n,

Informe de plloto en medicion de clima y mofivacion en MONTERREY
AZUCARERA LOJANA C.A. MALCA

En base a los pllotos de encuestas de clima ¥y mofivacién aplicade en MALCA
los resultados de tendencia son tos siguientes:

100.00%
90.00% +—
80.00% 4
70.00%
60.00%
50.00%
40.00%
30.00%
20.00%
10.00%
0.00%

Anfes del informe debemos recordar que el plioto fue cpficado ol 10% de la
néming de MALCA en cargos fanto de planta como operativos en diferentes
niveles para levantar una linea base pues la empresc ne tiene a lo fecha
esiudios previos en esle fema, los rasgos analizados ¥ su Interpretacion de las
encuestas son los sigulentes:

Comunicacién: B nivel de aceptacién a los canates de comunicackin y nivel
de informacidn oficial que lo empresa da a conocer a suUs trabajadores temas
organizocioncles, de relevancio de aciividades generales y e fiujo de
comunicaciéon  interdepartamental vy de  drecs es considerado como
parcialmente de acuerde a las necesidades de los colaboradores de o
empresa, ol porcentaje esta en un 76.79% de oprobacien, siendo temas de
conirol y mejora ios sistemas de comunicacion en temas referentes a rasgoes de

CATAMAYD; Km 4 1/2 vin » @ Casta » PEX (593 7) 2670-093 = Fax: Ext. 200
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impacto organizacional come la comunicacién interdepartamental donde e
21% de la gente en estos items cree que no cubre sus necesidades y no estan
de acverdo con el monejo de estos rasgos comunicacionales, en fineos
generales es un puntaje de aceptacién aito, pero es necesario no perder Ia
posibiidad de profundizar que necesita conocer la gente sobre temas
organizecionales profundos v el flujo de comunicacion Interdepartemental que
ayudaria o mejorar los relociones infemas y sstemas productivos o
cumplimiento de metas.

Estructura Organizacional: en este item medimes el nivel de aceptacién a la
division de responsatiidades, la autonomia erganizacional del colaborodor, Ia
estructura  tormal  departamental y e nivel de conocimiento de los
responsabiidodes por drea, en este ffem considera los colaboradores coma
parcialmenle de acuerdo con este itemn, el parcentoje de aceptacion esta en
un 79.46%, slendo los temas a confrola Y mejorar en el sistema la percepcion
de la divisién de responsablidades equilibradas donde ef casi 30% percibe cue
no estan corectamente desgnadas sus responsablidades, seguida por lo
autcnomia en toma de deciiones donde el item el 21% percibe que no hay
una apertura def jefe a la autonomia de tos colaboradores, e item flene alia
aceptacion pero se deberia profundizar la percepcion de la division de
responsabllidades para generar mayor compromiso con la farea y el grupo af
sentir equidad en las labores desempeiadas.

Roles y funciones.- en esie item apuntalamaos y profundizamos un poco mds en
o que se refiere o estructura organizacional enfocada al trabaio y personat de
MALCA, buscando infermacién perceptiva de competencia para reglizar las
actividades, rol que se desempena en la empresa, cumplimienio de
expectativas laboroles y conocimiente de acfividodes ensefiadas por Ia
empresa, el nivel de aceptocion perceptivo de los coloboradores es de
totalmente de acuerdo con un 87.5% ce aceptacion slendo los punios de mas
baja aceptaclén o desocuerdo con un 14% el nivel de competencia paora
realzar las lobores vy las expectativas laborales y de desarrollo en la empresa,
por el tamafio y el nivel bajo de ratacién es mejor trabajar en formacién de
compefencia laboral que en aspeclos de expectativas que tombién pueden
ser cubiertas con formacién.

Capacitacién: &l item de formacion es of mas bajo y esta encadenado al nivet
de preparacion con competencia de la gente paro reafizar sus actividades
expuestas en el item anterior, los temas a analizer la percepcion de la gente es
sl la empresa entrega la capocifacién que realmente se necesita, si se
preccupa por el desarrolio de ia gente, silos jefes estimutan el aprendizoje
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continuo el nivel de aceptacidn es del ¢8,75% flegando a ser parciolmente de
acuerdo a como se maneje la formacién en la empresa cabe sefalar gue en
un 62.5 % se considera que lo gente esté parciadimente en desacuerdo con un
item investigado, fos puntos de aceptacién mdas bojo son con 43% lo falta de
formacion adicional que se requisre y su financiomiento. con 35% la falta de
desarrolio y con 35% el estimuiar el aprendizaje por parte de los jeles, al no
tener alto grado de movilidad la gente la forma de generar compromiso con lo
empresa es copacitar y formar bablidades en los Cargos para alcanzar mejores
porometros de eficiencio loboral a la vez que lo gente se siente mdas
conocedora de sus funclones.

Visién Institucional: es el parametro para medic lo percepcion de la empresa en
la consecucion de objefivos de Ia empresa, el compromiso de la gente con la
empreso y el conocimiento de los planes de crecimiento en funcién a la visidn
de la empresa, esfe itern es el més alto con una aceptocién perceptiva de
compartlr la visién de ic empresa en un $1.67% estando la gente totamente de
acuerdo con al vsién de la empresa, siendo recalcable el nivel de COMPromiso
de la gente con la empresa en un 100% de aceplacion, las partes perceptivas
negativas no son fan profundas pero se recomienda dar a conocer mads los
planes de desamrolio de la empresa y hocer participe a la gente de este nubro.,

Relaciones Interpersonales: esta dado el fterm en rasgos de espacios informales
de concumencio, el generar un ambiente propicio para @l frabagjo eficiente, ia
formacion del trabajo en eauipo Yy las relociones sociales y su desarrollo, con
esle item se eslG parciaimente de acuerdo con un 73.5% de aceptocion siendo
los puntos mas bajos la falla de espacios infermales para la gente teniendo un
43% de negativa v la falla de generacién adecucda de un ambiente de
trabajo motivante en relacién ol frabajo en 2quipo, con el mismo indice de
negativa, por lo que se deberia mejorar o craar lugares o eventos infarmales
periddicos que merme la carga mental en el frabojo, y generar un mejor
ambiente de trabgio basado en equipo u ofras actividades de mejorar la
relocion trabajador-grupo de frabajo-puesto de frabagjo,

Planificacién de objetivos: &s referente el rasgo andlizado a mejora de mi
rendimiento dando por mi superior, feedback de mi desempefo, proceso de
evaluacién de desempefio y seguimiento de mis actividades para mi mejora, el
nivel de aceptacién es de un 80.36% de cceptacién siendo la percepcion de
parciaimente de acuerdo con el manejo de mejora de desemperio, el indice
es aifo debiendoc mejorar el feedback sobre el desempeno que tlene un 28%
de negativa y la copacidod el jefe a dar observaciones para la mejora del
trabdje con un 21%, por lo que es un frabajo mas comunicacional y oportuno of
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frabdjader para que sepa que su frabajo es valorado Y percibido coma
importante por lo que se requiere que sea mds eficiente dando a enlender sus
puntos de mejora.

Reconocimiento Recibido: asta rasgo es analizado en funcién a la apertura del
lefe por los confribuciones realizadas, ser felicitado o reconocido por un buen
frabojo oporiunamente ¥ la capacidad del jefe o empresa a los irabajadores
considerados referentas este 1o5go tiene un nivel de oceptacidn del B82.14%
slendo oportuno frabajar en el tiempo que es reconocido el esfuerzo pues el
28% percibe que ef feconocimiento viene posterior o cuando se lo necesita,

Mandos Medios

Superacidn Plande Carrers Desarrollo

Se aplicé un piloto a jefaturas de nivel madio que pueden ser backups vy se lcs
valoro en 3 rasgos de motivacidn siendo esie ef siguiente andlists,

Superacion: es el item Qque valora como 1o empresa Prepara a su personal para
ser jefes de mayer jerarquia o impacte en la organizacién, la percepcion
general de la genie as que la empresa no desarolla en estos cargos para ser
jefes o tener mas responsabilidades, lo gente busca un ascenso por siiuaciones
no monetarias ni de poder en esla primera apreximacion pero no se da las
heframientas para superarse. La gente estd parcialmente en desacuerdo en less
medidas que se foma pora mejorar su capocidades con un 44% de
aceptacién.

CATAMAYOD:

GUAYAQUIL:
ouITo:
o-mail:

Km 4 1/2 via o 1a Couts = PRX: (583 7) 2678.083 « Fax: =, 200

Ay, Ortles del Zamors 03-90 « Toks. . (S8 7) 2671810 2571878 Fac 2573081

F kw703 y Soyack « Casills DS-018B889 Tol - {583 4] REB03GA Tulefax: 29461.112
Celle B Comercio 548 y Av. Loo Shiryn * Teicfax: [G93 2] 24G7.194 « Cal,: DIB6sBE450
info@mmica.co . www rnalce.oc



MONTERREY

JruUcCarera lojane .0,

Plan de camera: es como la gente concce su proyeccion los cargoes que puede
ccupar y alos cuales desea alcanzar y la posbilidad de alcanzor este objetivo,
la gente ha pussto en parcialmente de acuerde con este ltem con un 69% de
aceptocion en el plolo, sende los puntes de conocimiento de cargos y
responsabiidades supericres lo que demuestro que la gente estd consciente
de que corgos sabe y puede ocupar, pere no tanto asi el que sus jefes vy la
empresa sepa sus metas en la empresa, y 10 que si estdn cloros es que las
posiblidades de ascender son pocas debido o la situacion de la BMmpresa y su
regién,

Desarrollo: esté en referencia a potenciar los conccimientos, el cargo
enviquecerio, espacios de opinién para mejorar los procesos de los cuales el
encargando, jefe o backup y se Incentiva el desanciio en post de mejorar el
status del trabajador y su circulo privado, este item obtuvo un 38% por clento
de aceptacién lo gue quiere decir que la gente estd tolaimente en
desacuerdo en cémo se maneja este proceso en o emprasa, ne ha
oportunidad de mejorar conocimlentes, no se mejora los proceso con la
parficipacion de eflos o no se los deja mejorar, no se pregunte ala gente de sus
expectativas y e impacio en sus hogares ni se generan espacios de
participacién con la gente de estos cargos,

Enfrevista lider

La entrevista al lider indica que no hay una capacitacién en formacion técrica
formalmente estructurada es redlizada la capacitocién en forma qQue se
presenta la necesidad, lo que es formacion técnica es dada de forma no
programada en el cargo cuando llega el ocupante, se carece de un plan de
carera, la gente se le escucho y participa con sus ideas y se ven interesados
en conocer pero no en forma de que les siva como una proyecclon
profesional, los manudles y objelives de corgo estén en proceso de
reestruciuracién a petficién de los trabajodores y su sindicato, pero o
Informacion la provee el Jefe y no porticipo el trabgjader pera luego se le
comunica la nuevos cambios, ka definicion del perfl y acfividodes es
cenfraizada por RRHH.

Como apreclamos la empresa estd centralizada en funciones a necesidades
detectados por los superiores sin particlpoecidn vy conocimiente de los
trabajadores, lo cual crea una malo forma de apreciar un proyeccion o future
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en la empresa y sobre todo desamrollo Y capacitacién son temas no
desarrollados técnicamente paor lo que la gente no esta sinfiéndose parte de
un proceso de crecimiento a la par de la empresa.

Recomendaciones

Se debe frabajar en procesos parlicipotivos de capacitacion y desarrollo o mds
de feedback confinuo con lo gente sobre su rendimiento, es esencial iniciar
programas de formacion al carge y a ta persona para generor sentido de
compromiso y perienencic, enfatizar en enviquecimientic de tareas y
actividades para cemrar la brecha perceptiva de poca superacidén y plan de
desarrolio, ya que la empresa por su lecalzacksn y culiura no es propensa a
presentar vacantes y rofacidn en puestos de diferentes niveles.

La gente debe ser en todos los cargos y con énfasis en mandos medios y jefes
de procesos en planes de formacidn Y conocer su vision de desanoflo, es cierto
que la empresa no puede ofrecer la dindmica de emprescs de ofras
localidedes del pals, pero debe fomentar la capacitacién centrada en
necesidades recles, e enrguecimiento ¥ tecnificocion de sus hrobaicdores
para mejoror sus conocimientas y por Ultimo desarrollar hojas de formacién ¥
expectativas para reclizar seguimientos de mejora de habilidades y destrezas a
sus rabajadores a mas de reconccer oportunamente los mejores rendimientos
¥ redlizar procesos de evaluacién cenfrados en compromisos de mejora y
formacion entre lo empresa y sus colaberadores,

Dr. Oswaldo Viterl.
Jefe de Recursos Humanos Grupo Monterrey.

Psc. Julio Pintado S Ing. Maria José Bermeo,

Maestrantes
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22. ANEXO AUDIO ENTREVISTA LIDER MALCA

malca felix astudillo.m4a

23. ANEXO COMPOSANTO SANTA ANA AUDIO ENTREVISTA JEFE DE RRHH

(MPECS

Campo santo Pamela J.m4a



24. ANEXO APROBACION DE PROPUESTA DE HERRAMIENTAS AD-HOC
CAMPOSANTO SANTA ANA
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INFORME DE JUSTIFICACION DE HERRAMIENTAS INTERVENCION DE CLIMA Y
MOTIVACION CAMPOSANTO SANTA ANA

Antecedentes de creacion de la Empresa

En el ofno 19288 =| Sr. Guilermo Vdasquez Astudillo personc muy respetada,
conocida y querida en esta civdad v como prasidente de la Fundaocidn Santa
Ana de los Rios de Cusnca, adguiere a la Arquidiccesis de Cuenca un terenco
de 5 hectareas en e! sector de Monay. de la parrogquia HuaynaCdapac en o
ciudad de Cusnca, con el propodsitc de construir un Parque Cementerio
desfinado a la custodia de seres humanos fallecidos. y de esta manera
confribuir econdmicamente al sustento de la Fundacion.

En 1997 se constituye la compania CAMPOSANTO SANTA ANA CAMPSANA S A,
Para su planificacion y construccidén se reclizaron todos los estudios necesarios
que lusgce de contar con s respectivas aprocbaciones y permisos de
funcicnamiento tanto de los de parfamenios Municipales como de ia Dreccién
de Salud., se iniciaron con las obras de consfruccion del Parque. Somos
pioneros en fa prestacion de Servicios Exequicles integrados y servicios de
cusiodia de restos a troves de un Parque-Jardin, todo esto se ha hecho con un
profundo sentimiento humano. el gron compromisc con la comunidad: que
puedan contar con una empresa solida. seria y confiabie.

Funercria y Camposanto Santa Ana es una realidad producic de unao
unificacion de ideas. del entusicsmo y dedicacidn de personas emprendedoras
y dindmicas en procura del desarrollo de Cuenca

Misidn, visién y Valores

Mision:
T Brndar servicios exequiales y de cementerio. proporcionando a la poblacién

cpoyo para afronfar la pérdida de un ser querido, a traves de la excelencia en
el servicio, reflejoda en la calidad y sentido humano. * %

Vision:

¥ Fortalecemos comao uno empresa lider en la prestacidn integral de
servicios exequiales y de cementerio. o traves de una afencién
Ppersonclizaoda con allos estandares de calidad en la alencidn a nuestros
clientes, apoyados con un equipo humano competentea., *»
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1. ETICA

Conjunic de normas, pringipios y valores morales. que se sspera de
todos 163 integrantas de lo empresa para okwar con reclitud y probidad
inalterables.

Z. RESPETO

Sensdtez y moderacion en tocos nuestros actos. siendo
condescendienies en !odo momento con las familias, demostrando
buen trato, serenidad y dominia en todas las circunstancias.

3. COMPROMISO

Cumplir cen los objetivos de 1 empresg, haciéndolos propios con
firmeza y constancia en la ejecucion de los propdsitos.

4. CONFIANZA

Garantzar seguridad o |as familias que encomiendan a sus seres
querndos en nuestra organizacion & instalaciones.

Antecedentes.-

Camposanio Santa Ana, es una empresa del grupo Vazquez, dedicada a la
venta de servicios excequiales. cuentc actualmente con un total de 49
personas que laboran en tareas tanto operativas como administrotivas de
diferenies niveles jerarquicos y dreas. durante el tiempo de existencia de la
empresa no han existido datos de estudios o intervenciones en clima laboral y
motivacion, para el pericdo 2012 y como parte del POA estratégico de la
empresa a mas del Deparfamento de Recursos Humanos se ha fijado la meta
de realizar un sstudio de ciima v maotivacion que ayude a concretlar planes de
mejora para la empresa enfocado a los colaboradores.

Por lo tanto como trabajo de grado de maestrantes en Recursos Humanos y
desarolio Organizacicnal hemos procedido a realizar un proceso de
intervencion a nivel de la jefatura de RRHH con una herramienta entrevista-
encuesia al jefe de RRHH de o empresa.

En el proceso de la entrevisto-encuesta la Magister Psc. Pamela Jérves, hemos
obtenide infarmacidn necesaria pora presentar una serie de herramientas e
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items de intervencién de clima de acuerdo a las necesidadses y expeciativas
captadas en la empresa. basandonos n la heramienta aplicada.

Objetive.-

El objetivo de a intervencidn peeliminar realizada en BRRHH fue lener
infermacion deil lider organizacional de RRHH para elaborar herramientas de
clima gque estén sujetas a las expeciativas de la empresa por o que hemos
definido para Camposanfc Santa aAna 3 hemramientas de intervencion de
estudioc de ciima. la cuales estan enfocadas en aspecios relevanies obtenidos
de la intervencidon con el lider de RRHH.

Justificacién.-

Para la empresa de servicios Camposanto Santa Ana hemos desarrollado 3
heramienias:

v Encuesia universal en items como relacioneas sociales, conacimiento del
entorno y fijacion de objetivos, nivel de participocidbn en decisionas de
su cargo, desarrcllc profesional y conocimientos. reconocimiento.
evaluacidon de! desempeno. comunicacion, disefc del puesico de
trabajo.

v  Encuesia-entrevista focal para personal operativo obreros, rasgos de
idenftificacidn con el carge., ingresos y estabkilidad,

v Grupo focal personal con maoyor antfigiedad, mejor desempenc o
posible bock-up. centrado en desarrollo de monuales de funcicones y
objetivos y rasgos de liderazao de la empresa en foma de decisionss.

En relacion a la prmera heramienta. debe ser por el nimeroe de colaberadores
de indole universcl en donde todos deben participar. primero para levantar
unc linea base de climao y motivacidn, les items seleccionados se debe al
establecimiento de una linea base a ser apunialada. ya que debido al tamano
de ia empresa fa dindmica de movimiento de personal en puesto
administrativos y operatives no presenta e opertunidad de hacer una carrera
rapida para ascender a otras actividades vy puestos, por lo que la empresa
debe generar mads compremiso con la emprasa,

Los rasgos poara esto s saber la percepcikdon de sus relaciones sociales deniro
de lo empresa, cuanto conoccen de la empresa, su culfura vy come ellos
impaoctan a la organizacidén con su frabagjo, si sienien que tienen cutonomia y
decisidon en sus actividades, saber sila empresa tiene los aspectos
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organizacionales que les permitan desarrollarse como profesicnales, si es
cubierta sus necesidades de desarrolic de conocimientos, conocimienio de su
desempeno. comunicacion recibida por parfe de la empresa en varios niveles,
¥y por Ultimo sl su trabajo cumple con requisitos de ser desafiante y satisfactorio
en sus funciones delegadas y desem penadas,

La segunda herramienia es una entrevista focalizada al personal cbrero que
frabgjo en el sector de campo santc que es la gente que presenta moyor
rotacidn a nivel de la empresa, la finalidad es ver el nivel de identificacion con
sus funciones y como se sienten al respecto, esto con la finalidad de encontrar
rusgus dae mejora en sus funciones o apoyo que necesiten para ser mas
levaderas o funciones, preguntar sobre sus ingresos y aspraciones saiariales
dentre de la crganizacicn y como justifican sus pedidos, para cerar pregunias
de perspectivas personales, profesiconales y personaies a futuro en el marco de
lo aue son sus melas denfro o fuera de la empresa para tener una linea base
de trabgjo en crear pertenencia a ia empresa.

Por Ultimo la fercera heramienta es un grupe focal con gente referente de lo
empresa por su antigbedad y rendimienic, con la finalidad de conoccer bajo
una perspectiva cultural comoe se sienten cbn la metodologic de la
designacién de funciones de sus cargos. su nivel de participacion y su nivel de
identificocion con la tareo. objetivos de sus cargos y de la empresa a mds si se
siente parie no solomente de su consecucion sino que su fijacidn como algoe en
lo que han pariicipado, para poder al final analizar el estile de liderazgo que se
percibe por la organzocion o estd presente en la organizocion y aue esperan
de esie item de direccion y toma de decisignes. / -}

i | J
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Magister Psc. Pamela Jerves.

Jefe de RRHH Camposanto Santc Ana

Psc. Julic Pintado S Ing. Maric Jose Bermeo V.

Maestranies
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