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1. INTRODUCION

El presente Proyecto Final de Grado consiste en el desarrollo de un programa de

intervencion con el objetivo de optimizar el Clima Organizacional de la firma

SUPERFREN S.A., PYMES familiar localizada en la Ciudad de Cérdoba.

Debemos destacar que el tema seleccionado posee una importante complejidad y
amplitud, por consiguiente nos limitamos a abordar s6lo determinadas causas que generan
un clima poco favorable para el desempefio laboral. Se ha trabajado solo con algunas de las
dimensiones de Clima, como disparadores de la problemadtica, sin dejar de mencionar que

existen otros factores que por razones de viabilidad no hemos podido profundizar.

Nuestro objetivo principal consistié en desarrollar politicas de gestién y planificacion
organizacional especificas que permitan disminuir los factores que contribuyen a un mal
clima dentro de la empresa seleccionada. Al formular la propuesta de intervencion a través
de dos ejes determinados, se ha tenido en cuenta principalmente el objetivo mencionado,
asi como la posibilidad de aplicacién en el dmbito empresarial especifico al cual hacemos

referencia.

Consideramos que la temadtica “Clima Organizacional”, corresponde a una
problemadtica de importante relevancia, ya que un Clima Organizacional favorable puede
posibilitar el logro de los objetivos de la organizacién y del personal. De aqui, que surge
nuestro interés en incursionar y explorar en este campo de accidén ya que, desde nuestra
disciplina, no siempre se tiene en consideracién este tipo de aspectos en pequefias y

medianas empresas.

Finalmente, hemos tenido la posibilidad de realizar el presente Proyecto, de alcanzar el
apoyo y compromiso de la Gerencia y del Dpto. de RR.HH de la firma, involucrdndose
sobre todo este ultimo en las diferentes instancias donde se requirié su participacion activa.
Al mismo tiempo se nos presentaron diferentes limitaciones, las cuales consistieron
principalmente en los escasos espacios para realizar las reuniones e implementar los
instrumentos de recoleccion de datos, lo cual derivé en una demora para avanzar en el

desarrollo de la propuesta de intervencion.
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2. PRESENTACION DE LA EMPRESA

La firma SUPERFREN S.A. se fund6 en el afio 1960, iniciando sus actividades
mediante la fabricacién de herrajes para cristales y matricerias en general. En el afio 1962,
Don Luis J. Cavagni, fundador de la empresa, disefia, desarrolla y fabrica el primer
Cierrapuertas Oleohidratlico de piso SUPERFREN, logrando la patente del mecanismo y
lanzdndolo al mercado argentino, dénde afios después alcanza el 95% de presencia;
obteniendo de esta manera la posicion de “Lider” y sentando fuertes bases para mercados
externos. Cabe destacar que con el objetivo de seguir abriendo mercados de exportacion, la
empresa ha obtenido recientemente importantes aprobaciones de Producto y
Homologaciones de modelos en paises como Italia y Japdn, herramientas muy importantes
para seguir estimulando nuevas relaciones comerciales con el exterior. Por lo anteriormente
descrito, y gracias al constante pregono de su triptico, Calidad Superior, Comercializacién
Flexible y Excelente Servicio, SUPERFREN S.A. ha inclinado hacia sus productos la
preferencia de fabricas de vidrios templados, vidrierias, ferreterias, cerrajerias, casas de
herrajes y empresas constructoras, con quienes siente orgullo y satisfacciéon en mantener las
estrechas y cordiales relaciones comerciales que obtuvo a lo largo de sus mas de 45 afios de

historia.

Actualmente, la firma cuenta con una dotacién de 83 empleados. De los cuales, 22

forman parte de la administracién y 61 son operarios de planta permanente.
Asi mismo, la empresa estd compuesta por las siguientes dreas: Area Comercial; Area
de Produccién; Area de Compras/Logistica; Area de Administracién; Area de RR.HH y

finalmente el Area de Calidad.

A continuacidn, se presenta en detalle el Organigrama de la firma:
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3. PRE - DIAGNOSTICO

A través de diferentes entrevistas llevadas a cabo con la Gerencia y con la Responsable de

RR.HH de Superfren, se ha podido desarrollar un diagnéstico inicial.

Asimismo, somos concientes de que el Clima Organizacional es afectado por multiples
variables o dimensiones de la organizacién (estilo de direccién, politicas y planes de gestion,
sistemas de contratacion y despidos, etc.). Advirtiendo la complejidad de esto y teniendo en
cuenta el alcance dentro del marco académico, sumado a que las oportunidades de intervencion
que se posee sobre las temadticas no resultan viables por la amplia dimensién que adquieren las
mismas, y debido a que en esta primera instancia se han destacado dos temas especificos, es que
si bien se decidird investigar en el presente TFG las dimensiones de este clima laboral
particular, pondremos especial atencién en los dos temas que se destacaron como problemaéticos

en esta primera instancia pre-diagndstica.

Para comenzar a describir el contexto actual en el que se encuentra la empresa
SUPERFREN S.A., se comenz6 por indagar el ambiente interno, las condiciones en que se
desempefian los empleados de la organizacién y que aspectos de éste repercuten sobre éstos

ultimos.

Es asi que la responsable de RR.HH de la firma explicaba en el primer encuentro:
“(...) Una de las necesidades que la empresa esta viviendo en estos momentos es la ausencia de
herramientas de medicién de nuestro propio clima organizacional para poder optimizar los
niveles de desempefio y satisfaccion de nuestros empleados. Todos sentimos que hay en general
una insatisfaccion laboral muy grande, y esto naturalmente genera insatisfaccion con la tarea y

con el puesto”.

La responsable de RR.HH coment6 también: “(...) en el drea de produccién siempre hay
malos entendidos, algunas personas piensan que tienen que hacer ciertas tareas, cuando en
realidad le corresponde a otra persona, y se generan conflictos constantes (...)”. Nosotros
hemos tratado de definir nuestros roles, se los comunicamos a todos los empleados, pero

pareciera que nadie escucha lo que planteamos (...)".

10
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A su vez, los otros integrantes del canal comunicacional (operarios) también manifestaron,
en uno de los encuentros, inquietudes respecto al feedback en la comunicacién con sus
facilitadores. Uno de los empleados con mas antigiiedad comentaba: “la verdad es que a veces
no entendemos qué nos quieren decir, nos dicen que hagamos una cosa y luego nos dicen otra

completamente distinta. El mensaje que nos transmiten es confuso”.

A partir de lo expresado, se evidencia una comunicacién inadecuada respecto a los roles que
deben desempeiiar los diferentes miembros de la organizacién dentro del drea de produccion.
Cuéndo se pregunt? si existia en la organizacién un andlisis formal de descripcién de puestos, la
respuesta fue negativa (parte de la documentacidon con la que cuenta el drea de RR.HH se

encuentra obsoleta).

La Responsable del area también concluyé lo siguiente: “(...) Los facilitadores de
produccién muchas veces plantean que no es posible que los operarios no escuchen las
indicaciones que se les da para que hagan su trabajo (...)”. Si los operarios no escuchan lo que
tienen que hacer, no pueden desempefiar las tareas correctamente, y esto repercute en nuestra

productividad diaria y mensual (...)”.

Segiin lo expuesto anteriormente, observamos que la mayoria de los empleados desconocen

y/o no respetan los canales y mecanismos de comunicacién que se utilizan en la empresa.

De esta manera, se puede observar que existen ciertas variables como conflicto
comunicacional, roles y tareas poco definidas que se destacan como los principales aspectos que
desestabilizan la armonia del clima organizacional de la empresa, el cual tiene una influencia
negativa dentro de la institucion, siendo fundamental poder discernir correctamente, entre las
variables del clima, cuales son las mas problemadticas, para lograr una propuesta de trabajo

acorde a la realidad en que se encuentran.

Finalmente, se tuvo acceso a la empresa a través de 4 encuentros, en los cuales no solo se
entrevistd a la responsable de RR.HH sino también a directivos, supervisores y operarios. Se
realizé una entrevista a la Jefa de Personal conjuntamente con uno de los directores de la firma.
También se entrevist en un segundo encuentro a dos facilitadores y a cinco operarios elegidos
de manera aleatoria. Se tuvo acceso a perfiles y descripciones de puestos, inventario de
personal, evaluaciones de desempefio, organigrama, entre otros documentos. Es importante

mencionar, que varios de estos documentos no se encontraban actualizados al dia y en otros se

11
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observo falta de claridad en los perfiles de puestos. Algunos operarios mencionaban responder a
2 supervisores pero cuando se corrobor6 el perfil solo respondian a uno. Incluso, varios de los

perfiles que fueron facilitados ya no existian més en la préctica.

Es asi que a partir de la observacién directa, de la informacién que arrojaron las diferentes
entrevistas realizadas y el acceso que se tuvo a la documentacién del area de RR.HH, se podria
inferir que existiria un marcado malestar en el Clima Organizacional, que incluso gran parte de

la empresa reconoce y sobre el cual seria conveniente intervenir.

3.1. PROBLEMATICAS DETECTADAS EN LA INSTANCIA INICIAL

Las principales necesidades organizacionales que se pudieron observar en esta primera

instancia a partir del pre-diagndstico desarrollado anteriormente, son las siguientes:

1) Ausencia de roles definidos en las diferentes areas de la empresa. Acorde a lo expresado
por las autoridades, existiria una escasa comprension respecto a las responsabilidades y
tareas de los diferentes empleados de la organizacion. Esta situacion generaria
confusién respecto a los roles de cada actor en la realidad, generandose, posiblemente a
posterior, conflicto y ambigiiedad del rol, produciendo insatisfaccion y repercutiendo
sobre el clima organizacional, por lo cual se plantea desde la organizacidn la necesidad

de trabajar sobre estos aspectos.

2) Conflictos y comunicacién ineficaz por ausencia de tareas definidas a priori y escasa
disponibilidad de tiempo para entablar comunicaciones productivas. Las autoridades
aseguran que tanto los facilitadores como los subordinados del area de produccion
consideran que no tienen el tiempo e interés suficiente para poder comunicarse

efectivamente, lo cual también genera insatisfaccion general en la organizacion.

12
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4. OBJETIVOS

Objetivo General:

Elaborar una propuesta de trabajo para la optimizacién del Clima Organizacional de la firma

SUPERFREN S.A. adaptada a las demandas y necesidades de la misma.

Objetivos Especificos:

1- Identificar las caracteristicas particulares del clima de trabajo en la organizacion.

2- Reconocer cuales son las dimensiones del clima organizacional que se destacan con

mayor relevancia por sus efectos desfavorables.

3- Elaborar una propuesta de trabajo acorde a las necesidades detectadas.

13
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MARCO TEORICO

14



E 3) INSTITUTO UNIVERSITARIO AERONAUTICO GRIOTTO, PAULA ARIANA
£ ZAFFI, CARLA VANESSA

5. MARCO TEORICO

Detectadas las problematicas que afectan hoy a SUPERFREN vy definidos los objetivos que
precisan los fines del presente proyecto de intervencion, es necesario establecer los aspectos
tedricos que sustentan el estudio en cuestién. A continuacion, se presenta el marco tedrico

elegido.

5.1. CARACTERIZACION DE LAS PYMES EN ARGENTINA

“No es necesario ser una empresa grande para ser una Gran Empresa”

Anonimo

Dado que el presente TFG se realiz6 en una PYMES de la ciudad de cérdoba, se considerd

importante dedicar un apartado del marco tedrico a la caracterizacién de la misma en Argentina.

Las empresas pequefias y medianas se hallan agrupadas y en nuestro pais se identifican con

la sigla PYMES:

e Cantidad de personal
e Monto y volumen de la produccién
¢ Monto y volumen de las ventas

e (Capital productivo

Estas son algunas de las variables que se tienen en cuenta para determinar la magnitud de
las empresas. Cada pafs tiene sus propios topes, sobre todo en lo que respecta a la cantidad de

personal, que en general oscila entre 50 y 500 personas. Asf se consideraria que una empresa es:

¢ Pequefia: hasta alrededor de 50 personas
e Mediana: entre 50 y 500
e Grande: més de 500

Esto, como bien se menciono, depende del pais y del sector productivo o de servicios en el
que realice sus actividades. En Argentina, el Ministerio de Economia estableci6 los topes para
que las empresas sean consideradas PYME, a los efectos de las diferentes medidas de apoyo,

tanto a lo que se refiere a la politica econdmica, como a lo fiscal, a la crediticia y otros.

15
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Una alta proporciéon de las PYMES son firmas concebidas y administradas por grupos
familiares. Cerca del 70% de las plantas son de este tipo de organizacion, alcanzando a valores

préximos al 85% en los establecimientos pequefios y cerca del 50% en las empresas medianas.'

Es precisamente el cardcter familiar de este tipo de empresas el que repercute en diversos
aspectos del funcionamiento econdmico y productivo de la firma como, por ejemplo, el nivel de
centralizacién en la toma de decisiones, en la incapacidad de expansion en filiales de dificil
control personalizado, en el caracter familiar que asume el patrimonio de la firma, en la
importancia asignada a la experiencia personal en temas vinculados con la gestién comercial y

productiva, etc.

La mayoria de las PYMES industriales no son empresas recién llegadas al mercado, sino
firmas con un vasto desarrollo e importante conocimiento técnico incorporado. Una proporcién
muy significativa de los establecimientos PYMES tiene una antigiiedad minima de 20 afios. Las
firmas “antiguas” fueron desarrollando un considerable stock de conocimientos empresariales,
técnicos e ingenieriles adaptados a las caracteristicas de una situacién macroeconémica incierta,

. . . . . ., . . ~ 2
limitados incentivos de innovacién y un mercado nacional cerrado relativamente pequefio”.

En las pequefias y medianas empresas, al contar con un nimero reducido de personas, la
presion, el control y las relaciones formales e informales presentan caracteristicas diferenciales

con respecto a las existentes en las grandes empresas.

No se debe olvidar que el escenario politico y econdmico en el que se mueve gran parte de
estas PYMES es oscilante e incierto lo que incide directamente en las mismas, generando
incertidumbre, temores, riesgos que se ven reflejados en el clima organizacional de muchas de
ellas que ha perjudicado seriamente su productividad, hasta el extremo, que algunas han cerrado

e incrementado el desempleo que cada vez mds se da en el pais.

Rotacion exagerada del personal, despido, ausencia de un liderazgo motivador,
participativo, identificacién con los compromisos, entre otros, son producto del vacio de muchas
empresas que no cuentan con manuales de cargos que especifiquen las funciones a desempeiiar.
Ergonomia inadecuada, condiciones de trabajos insatisfactorios, falta de inversion en tecnologia

y en comunicacidn, poca capacitacién y desarrollo, entre otras, son factores que se trasladan

' IRIGOYEN, Horacio; PUEBLA, Francisco: PYMES su economia y organizacion, Ediciones Macchi,
1997, Buenos Aires.

> WILSON PERES y GIOVANNI STUMPO: Cap. 2 del Libro "Las pequefias y medianas empresas
industriales en América Latina y el Caribe", 2004.-
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directamente en el malestar de los empleados y por ende afloran en el clima organizacional de

estas pequeflas y medianas empresas.

Estas caracteristicas son percibidas directa o indirectamente por los trabajadores que son los
actores principales que se desempefian en ese ambiente, a través de la labor diaria, las
interrelaciones personales de los subordinados con los lideres de las organizaciones, las
relaciones con proveedores y clientes, todos estos elementos que van conformando lo que se
denomina Clima Organizacional, el cual puede estar construido como una via, para el alto
desempefio organizacional, o como un obsticulo en la obtencién de resultados en pro del

. . . 3
beneficio de las mismas.

Por todo lo anteriormente expuesto, se hace fundamental tener presente en que tipo de
organizacion nos enfocamos para conocer sus problematicas generales, dado que las empresas
PYMES poseen caracteristicas particulares y distintivas a las grandes empresas y en muchas de
ellas, aun resta un largo camino en materia de compromiso de los duefios con sus trabajadores,
recursos de la empresa, para alcanzar una verdadera integracién y desarrollar asi un buen clima

organizacional.

’ MORA VENEGAS, Carlos; PYMES y Clima Organizacional, marzo 2007. Disponible en Internet:
http://www.gestiopolis.com/canales8/ger/clima-organizacional-en-las-pymes.htm
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5.2. CLIMA ORGANIZACIONAL

5.2.1 ACEPCION SOBRE CLIMA ORGANIZACIONAL

“Clima organizacional: El Estado de Animo de la Organizacion”

Odalis, Rojas

Como bien se menciond, toda organizacién tiene propiedades o caracteristicas que poseen
otras organizaciones, sin embargo, cada una de ellas tiene una serie exclusiva de esas
caracteristicas y propiedades, tal es el caso de las PYMES. El ambiente interno en que se
encuentra la organizacién lo forman las personas que la integran, y esto es considerado por
varios autores como “el clima organizacional”. Los sentimientos psicoldgicos del clima reflejan
el funcionamiento interno de la organizacién, por ello este ambiente interno puede ser de
confianza, progreso, temor o inseguridad. Por tal razén, la forma de comportarse de un
individuo en el trabajo no depende solamente de sus caracteristicas personales sino también de

, . . . . ., 4
la forma en que éste percibe su clima de trabajo y los componentes de su organizacién”.

Al revisar la bibliografia que se ha seleccionado para la confeccién del marco tedrico, se
encontraron numerosos estudios y definiciones de multiples autores sobre clima organizacional.
En el mismo proceso de revision bibliografica se observé que desde que este tema despertara el
interés de los estudiosos del campo del comportamiento organizacional y la administracion, se
le ha llamado de diferentes maneras: Ambiente, Atmdsfera, Clima Organizacional, etc. Sin
embargo, s6lo en las ultimas décadas se han hecho esfuerzos por explicar su naturaleza e

intentar medirlo.

De todos los enfoques sobre el concepto de Clima Organizacional, el que ha demostrado
mayor utilidad y el cudl se decidié tomar como definicién guia del TFG, es el que considera
como elemento fundamental las percepciones que el trabajador tiene de las estructuras y
procesos que ocurren en un medio laboral. Uno de los autores que plantea esta definicidn es
Alexis Goncalves quién dedico parte de su vida profesional a investigar este tema. A

continuacion, se cita su definicion:

* GONCALVES, ALEXIS: Fundamentos del clima organizacional. Sociedad Latinoamericana para la
calidad (SLC), 2000.-
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“El Clima Organizacional es un fenomeno interviniente que media entre los factores del
sistema organizacional y las tendencias motivacionales que se traducen en un
comportamiento que tiene consecuencias sobre la organizacion (productividad, satisfaccion,

rotacion, etc.).”

Como podemos observar en la definicion de Goncalves, las percepciones y respuestas que
abarcan el Clima Organizacional se originan en una gran variedad de factores. Unos abarcan los
factores de liderazgo y practicas de direccidn (tipos de supervision: autoritaria, participativa,
etc.). Otros factores estdn relacionados con el sistema formal y la estructura de la organizacién
(sistema de comunicaciones, relaciones de dependencia, promociones, remuneraciones, etc.).
Otros son las consecuencias del comportamiento en el trabajo (sistemas de incentivo, apoyo

social, interaccion con los demas miembros, etc.).

A pesar de la globalidad del concepto de clima, y a pesar de haber surgido a partir de una
comprensién de la organizacién como un sistema abierto, el clima de una organizacién es
entendido habitualmente como medio interno, vale decir, en él se pone atencién a variables y
factores internos de la organizacién y no a los factores del entorno en que la organizacion se
encuentra inmersa, aunque estos en algin punto puedan verse reflejados en el clima de la

misma.

Por otra parte, si bien el estudio de clima organizacional se encuentra enfocado a la
comprensiéon de las variables ambientales internas que afectan el comportamiento de los
individuos en la organizacidon, su aproximacién a estas variables es a través de las percepciones
que los individuos tienen de ellas.

Entonces, las variables consideradas en el concepto de clima organizacional son:

e Variables del ambiente fisico, tales como espacio fisico, condiciones de ruido, calor,

contaminacion, instalaciones, maquinas, etc.

e Variables estructurales, tales como tamafio de la organizacidn, estructura formal, estilo de

direccion, etc.
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e Variables del ambiente social, tales como compafierismo, conflictos entre personas o entre

departamentos, comunicaciones, etc.

e Variables personales, tales como aptitudes, actitudes, motivaciones, expectativas, etc.
Recuperar los aportes conceptuales al momento de presentar el diagnéstico. Tengan en

cuenta por ejemplo lo resaltado.

e Variables propias del comportamiento organizacional, tales como productividad,

. ., . ., . 5
ausentismo, rotacion, satisfaccion laboral, tensiones y stress, etc.

Todas estas variables configuraran el clima de una organizacién, a través de la percepcion

que de ellas tienen los miembros de la misma.

Parafraseando lo anteriormente dicho, el concepto de clima organizacional, en
consecuencia, se refiere a las “percepciones” compartidas por los miembros de una
organizacién respecto al trabajo, el ambiente fisico en que éste se da, las relaciones
interpersonales que tienen lugar en torno a él y las diversas regulaciones formales que afectan a

dicho trabajo.

La especial importancia de este enfoque reside entonces en el hecho de que el
comportamiento de un trabajador no es una resultante de los factores organizacionales
existentes, sino que depende de las percepciones que tenga el trabajador de estos factores. Sin
embargo, estas percepciones dependen de buena medida de las actividades, interacciones y otra
serie de experiencias que cada miembro tenga con la empresa. De ahi que el Clima

Organizacional refleje la interaccidn entre caracteristicas personales y organizacionales.

Segin Goncalves, el proceso perceptivo evidencia la condicionalidad de nuestras
percepciones y la subjetividad que las mismas conllevan. Las diferentes percepciones sobre
algin aspecto de la realidad suelen ocasionar dificultades al relacionarnos con los demds. La
selectividad perceptual impone limitaciones asi como los estereotipos. Estos tltimos por lo
general ayudan a resumir la informacién describiendo caracteristicas, por ejemplo sobre un
grupo determinado, como ser que todos los abogados son “cuervos”, generando de esta manera
que surja un problema cuando estos no son exactos, ya que no permiten apreciar o valorar con

algin grado mayor de objetividad la realidad. El formarse impresiones de las personas es parte

> GONCALVES, ALEXIS: Fundamentos del clima organizacional. Sociedad Latinoamericana para la
calidad (SLC), 2000.-
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de toda experiencia cotidiana que tiene el hombre. Suele utilizarse el termino empatia o
sensibilidad social para referirse al grado en que logran desarrollarse “impresiones acertadas o
una comprension real” de los demds. Se deberia tener conciencia de las distorsiones que pueden
resultar de uno mismo y buscar un enfoque realista de las motivaciones, actitudes, expectativas,
y de las limitaciones que se pueden tener, lo que nos permitiria ser mas flexibles al interpretar al

mundo en el que estamos inmersos.

En la medida en que se logre introducirse en el proceso del comprender a las personas, las
posibilidades de acierto se incrementaran si se busca obtener feedback respecto a como juzgan
los demads el acierto de otras percepciones. La posibilidad de que se reciba retroalimentaciéon
constituye al menos un resguardo parcial. La mayor permeabilidad y flexibilidad que se pueda
desarrollar internamente hacia las reacciones de los demds, implicara poder efectuar un control

. . . . . . 6
de la validez de las percepciones y que reconsideren a la luz de las situaciones cambiantes.

De acuerdo a cémo sean percibidos los factores y estructuras del sistema organizacional se
gestard un determinado clima, con determinadas caracteristicas. Este clima resultante inducira
determinados comportamientos en los individuos, comportamientos que a su vez incidiran en la

organizacion.

Viene a confirmar lo anterior, segin el planteamiento de Goncalves, que la percepcion es
una variable que puede afectar el “Comportamiento” de los individuos, como asi también lo son
las habilidades, conocimientos practicos, personalidad y experiencias que estos posean. El
comportamiento de los empleados conduce a los resultados, pudiendo generar un rendimiento

positivo a largo plazo o por el contrario un rendimiento negativo y falto de desarrollo.

® Lic. Néstor Mario CAROLA y Lic. Adriana DEVALLE, Guia de estudio Ciencias del Comportamiento
1, Edici6én 2002 reimpresién 2009. Pag 74.
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5.2.2. CARACTERISTICAS DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

Luego de realizar un primer acercamiento al concepto de Clima Organizacional desde la
definicion de Goncalves, consideramos importante destacar algunas de las diversas

caracteristicas que posee:

-Tiene cierta permanencia, a pesar de experimentar cambios por situaciones coyunturales. Esto
significa que se puede contar con una cierta estabilidad en el clima de una organizacién, con
cambios relativamente graduales, pero esta estabilidad puede sufrir perturbaciones de

importancia derivadas de decisiones que afecten en forma relevante el devenir organizacional.

-Tiene un fuerte impacto sobre los comportamientos de los miembros de la empresa.

-Afecta el grado de compromiso e identificacion de los miembros de la organizacion con ésta.
Una organizacién con un buen clima tiene una alta probabilidad de conseguir un nivel
significativo de éstos aspectos en sus miembros: en tanto, una organizacién cuyo clima sea

deficiente no podra esperar un alto grado de identificacién.”

-Es afectado por los comportamientos y actitudes de los miembros de la organizacion y, a su
vez, afecta dichos comportamientos y actitudes. En otras palabras, un individuo puede ver cémo
el clima de su organizacién es grato y -sin darse cuenta- contribuir con su propio
comportamiento a que este clima sea agradable; en el caso contrario, a menudo sucede que
personas pertenecientes a una organizacion hacen amargas criticas al clima de sus
organizaciones, sin percibir que con sus actitudes negativas estan configurando este clima de

insatisfaccion y descontento.

-Es afectado por diferentes variables estructurales, como estilo de direccidn, politicas y planes
de gestidn, sistemas de contratacion y despidos, etc. Estas variables, a su vez, pueden ser
también afectadas por el clima. Este es un circulo vicioso del que resulta dificil salir, porque el

clima y el estilo de direccion se refuerzan mutuamente en una escalada que cuesta romper, por

"BRUNET, L “El Clima de Trabajo en las Organizaciones”: Definiciones, diagndstico y consecuencias.

México, Editorial Trillas, 1999.
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cuanto para hacerlo seria necesario actuar en un sentido inverso a lo que el sistema de variables

estilo de direccién -clima organizacional pereceria requerir.

-El ausentismo y la rotacién excesiva pueden ser indicaciones de un mal clima laboral. Algo
semejante ocurre con la insatisfaccion laboral. La forma de atacar estos problemas, por lo tanto,
puede ser dificil dado que implica realizar modificaciones en el complejo de variables que

configura el clima organizacional.

Zabalza, al revisar el concepto de clima, sefiala que existen diversidad y cantidad de
definiciones, y plantea que éstas reflejan, como no podria ser de otra forma, las ideas y
dimensiones que cada autor atribuye a dicho concepto. Logra sintetizar en 3 orientaciones

(objetiva, subjetiva e individual) las caracteristicas del clima organizacional:

a) El clima parte y se ve afectado por los componentes objetivos (estructurales, personales y

funcionales) de las organizaciones.

b) Se construye (es un constructo) subjetivamente: son las personas las que “interpretan” la

naturaleza de las condiciones objetivas.

c¢) Esa construccién subjetiva puede analizarse tanto a titulo individual (como visién personal y
distinta de las cosas) como a titulo colectivo (como vision compartida de las circunstancias

organizativas).

d) Acaba afectando tanto a las conductas y actitudes individuales como a las colectivas (en este

. . . . 8
caso, constituyendo una especie de estructura social de normas y expectativas).

Como se observo anteriormente, las percepciones y respuestas que abarcan el Clima
Organizacional se originan en una gran variedad de factores. Es precisamente la interaccién de
estos elementos la que definird entonces el tipo de clima organizacional de cualquier empresa,

pequena o grande.

$ BRIS, MARIO.” Clima de trabajo y organizaciones que aprenden”.Editorial Educar. Afio 2000
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5.2.3. TIPOS DE CLIMA ORGANIZACIONAL

“Es importante identificar y cultivar el clima organizacional para poder influir en la
efectividad y en los resultados estratégicos. No hay un clima mds efectivo que otro. El clima

organizacional debe ser apropiado a la situacion en la que se opera.”

William, Reddin

Rensis Likert, sostiene que en la percepcion del clima de una organizacién influyen
variables tales como la estructura del la organizacién y su administracion, las reglas y normas,
la toma de decisiones, etc. Estas son variables causales. Otro grupo de variables son

intervinientes y en ellas se incluyen las motivaciones, las actitudes, la comunicacion.

Finalmente, Likert indica que las variables finales son dependientes de las dos anteriores y
se refieren a los resultados obtenidos por la organizacién. En ellas, se incluyen la productividad,
las ganancias y las pérdidas logradas por la organizacién. Estos tres tipos de variables influyen
en la percepcién del clima, por parte de los miembros de una organizacién. Para Likert es
importante que se trate de la percepcién del clima, mas que del clima en si, por cuanto él
sostiene que los comportamientos y actitudes de las personas son una resultante de sus

percepciones de la situacién y no de una situacién objetiva.

Las variables en cuestion son:

1. Variables causales: definidas como variables independientes, las cuales estin orientadas a
indicar el sentido en el que una organizacion evoluciona y obtiene resultados. Dentro de las
variables causales se citan la estructura organizativa y la administrativa, las decisiones,

competencia y actitudes.

2. Variables Intermedias: este tipo de variables estdn orientadas a medir el estado interno de la
empresa, reflejado en aspectos tales como: motivacién, rendimiento, comunicacién y toma de
decisiones. Estas variables revisten gran importancia ya que son las que constituyen los

procesos organizacionales como tal de la Organizacion.

3. Variables finales: estas variables surgen como resultado del efecto de las variables causales
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y las intermedias referidas con anterioridad, estin orientadas a establecer los resultados

obtenidos por la organizacién tales como productividad, ganancia y pérdida.’

La interaccién de estas variables trae como consecuencia la determinacién de dos grandes

tipos de clima organizacionales, estos son:
Clima de tipo autoritario. El mismo comprende:

1. Sistema Autoritario explotador.

2. Sistema Autoritarismo paternalista.
Clima de tipo Participativo. Pudiendo ser:

3. Sistema Consultivo.

4. Sistema Participacién en grupo.

Autoritario explotador se caracteriza porque la direccién no posee confianza en sus
empleados, el clima que se percibe es de temor, la interaccién entre los superiores y

subordinados es casi nula y las decisiones son tomadas tinicamente por los jefes.

Autoritario paternalista se caracteriza porque existe confianza entre la direccién y sus
subordinados, se utilizan recompensas y castigos como fuentes de motivacién para los
trabajadores, los supervisores manejan mecanismos de control. En este clima la direccién juega
con las necesidades sociales de los empleados, sin embargo da la impresién de que se trabaja en

un ambiente estable y estructurado.

Participativo Consultivo, se caracteriza por la confianza que tienen los superiores en sus
subordinados, se les es permitido a los empleados tomar decisiones especificas, se busca
satisfacer necesidades de estima, existe interaccion entre ambas partes existe la delegacion. Esta
atmosfera estd definida por el dinamismo y la administracién funcional en base a objetivos por

alcanzar.

Participacién en grupo, existe la plena confianza en los empleados por parte de la direccion,

toma de decisiones persigue la integracién de todos los niveles, la comunicacién fluye de forma

® HAMPTON R. DAVID, Administracién. Mc Graw Hill, 1989.-
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vertical-horizontal — ascendente — descendente. El punto de motivacion es la participacién, se
trabaja en funcién de objetivos por rendimiento, las relaciones de trabajo (supervisor —
supervisado) se basa en la amistad, las responsabilidades compartidas. El funcionamiento de
este sistema es el equipo de trabajo como el mejor medio para alcanzar los objetivos a través de

la participacion estratégica.

Finalmente, los sistemas 1 y 2 corresponden a un clima cerrado, donde existe una estructura
rigida por lo que el clima es desfavorable; por otro lado los sistemas 3 y 4 corresponden a un
clima abierto con una estructura flexible creando un clima (cuyas dimensiones que lo

- . sz 10
configuran) son favorables dentro de la organizacion.

5.2.4. DIMENSIONES DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

“El conocimiento del Clima Organizacional proporciona retroinformacion acerca de los
procesos que determinan los comportamientos organizacionales, permitiendo ademads,
introducir cambios planificados tanto en las actitudes y conductas de los miembros, como en la

estructura organizacional o en uno o mds de los subsistemas que la componen.”

Alexis, Goncalves

La teoria e investigacion en lo referido al clima organizacional establece como premisa que
el ambiente social que lo compone puede ser caracterizado por un numero limitado de
dimensiones. Atn asi, no existe consenso entre los investigadores acerca de cudles son estas

dimensiones.

Dependiendo de los autores, hemos observado que se tienen en cuenta unas dimensiones u
otras, pero hay cuatro dimensiones que deben estar presentes en la medicién del clima segin

Brunet. A saber:

¢ Autonomia individual: Incluye la responsabilidad, la independencia de otras personas y
de la rigidez de las normas de la organizacién. En definitiva, la oportunidad del

individuo de ser su propio patron.

' HAMPTON R. DAVID, Op. Cit.-
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e (Grado de estructura que impone el puesto: Mide el grado en que se establecen los
objetivos y los métodos de trabajo y si se comunican a los trabajadores por parte de sus
superiores.

e Recompensa: Mide los aspectos monetarios, asi como las posibilidades existentes de

promocion.

e Consideracién, agradecimiento y apoyo: Se refiere al estimulo y apoyo que un

empleado recibe de su superior.

Litwin y Stringer plantean que el clima organizacional depende de seis dimensiones:

1. Estructura. Percepcién de las obligaciones, de las reglas y de las politicas que se encuentran

en una organizacion.

2. Responsabilidad individual (empowerment). Sentimiento de autonomia, sentirse su propio

patrén.

3. Remuneracion. Percepcion de equidad en la remuneracién cuando el trabajo estd bien hecho.

4. Riesgos y toma de decisiones. Percepcion del nivel de reto y de riesgo tal y como se

presentan en una situacién de trabajo.

5. Apoyo. Los sentimientos de apoyo y de amistad que experimentan los empleados en el

trabajo.

6. Tolerancia al conflicto. Es la confianza que un empleado pone en el clima de su

organizacién o cémo puede asimilar sin riesgo las divergencias de opiniones.

En ambas conceptualizaciones de los diferentes autores, se encuentran dimensiones que
incluyen como factores presentes en el clima organizacional: la comunicacién, la consideracion,
el respeto en las relaciones humanas, los sentimientos de apoyo, de confianza al asumir las
divergencias de opiniones sin riesgo a una censura, permitiendo de esta manera que la
comunicacién fluya sin obstrucciones, y por otro lado, el establecimiento claro de objetivos y
métodos de trabajo, percepcion de las reglas y obligaciones, comunicacién directa de estas

directrices y comprension de los receptores, dando lugar a roles y funciones definidas. Si estos
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aspectos estuvieran desarrollados adecuadamente, el clima de la empresa reflejaria un saludable

orden y bienestar.

Pero si la comunicacidn, con fines especificos técnico laborales o con fines de vehiculizar
las relaciones humanas, se viera afectada, entorpecida, bloqueada o impedida de alguna manera,
comprendemos, segun lo desarrollado hasta ahora, que el clima organizacional estaria afectado
negativamente, de igual manera estaria influenciado en forma negativa por la presencia de
directivas ambiguas y roles indefinidos, ambas situaciones presentes en la empresa investigada,

de acuerdo al diagnéstico realizado.

Como hemos visto en el apartado N°2, el clima organizacional se refiere al conjunto de
propiedades medibles de un ambiente de trabajo, segin son percibidas por quienes trabajan en

2

él.

Al respecto, hemos elegido a Rensis Likert quién mide la percepcion del clima en funcién
de ocho dimensiones. Una de las razones por las que escogimos trabajar sobre estas
dimensiones y no sobre otras, se basa en la simplicidad conceptual de las mismas, que
permitirdn desarrollar el instrumento de medicién del clima organizacional incorporando las

expectativas de los miembros de la organizacién sin que el instrumento crezca en demasia.

En consecuencia, las dimensiones que serdn medidas en el instrumento son:

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

empleados.

2. Las caracteristicas de las fuerzas motivacionales. Los procedimientos que se instrumentan

para motivar a los empleados y responder a sus necesidades.

3. Las caracteristicas de los procesos de comunicaciéon. La naturaleza de los tipos de

comunicacién en la empresa, asi como la manera de ejercerlos.

4. Las caracteristicas de los procesos de influencia. La importancia de la interaccion

superior/subordinado para establecer los objetivos de la organizacion.
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5. Las caracteristicas de los procesos de toma de decisiones. La pertinencia de las

informaciones en que se basan las decisiones asi como el reparto de funciones.

6. Las caracteristicas de los procesos de planificacion. La forma en que se establece el

sistema de fijacidn de objetivos o directrices.

7. Las caracteristicas de los procesos de control. El ejercicio y la distribucién del control

entre las instancias organizacionales.

8. Los objetivos de rendimiento y de perfeccionamiento. La planificaciéon asi como la

formacion deseada.

Estas dimensiones aqui plasmadas posibilitan que las empresas (indistintamente de su
tamafio) puedan medir y gestionar el clima laboral para conseguir mejores resultados
econémicos. Incluso, en el caso de las pequefias empresas, el factor humano suele ser atin mas
importante, puesto que en la mayoria de los casos no se dispone del potencial econémico, la

inercia del mercado ni la marca asociados a las grandes corporaciones.

Finalmente, el conocimiento del Clima Organizacional a través de sus dimensiones,
proporciona retroalimentacién acerca de los procesos que determinan los comportamientos
organizacionales, permitiendo ademas, introducir cambios planificados, tanto en las actitudes y
conductas de los miembros, como en la estructura organizacional o en uno o mds de los

subsistemas que la componen.

De lo dicho anteriormente, se desprende nuevamente la idea de que el clima laboral
es hoy en dia un elemento indispensable en la planificacion estratégica de las empresas,
puesto que permite gestionar la motivacion de los empleados con el objetivo de

conseguir mejores resultados econémicos.

5.2.6. CLIMA, CULTURA Y COMUNICACION

Es necesario plantear la diferencia entre Clima y Cultura Organizacional, y para hacerlo,

primeramente desarrollaremos los dos conceptos por separado.

29



INSTITUTO UNIVERSITARIO AERONAUTICO GRIOTTO, PAULA ARIANA
ZAFFI, CARLA VANESSA

Clima Organizacional, es la percepcidon que los empleados poseen de su lugar de trabajo, la
toma de decisiones, las relaciones interpersonales entre los empleados (jefes y compafieros), la
comunicacién informal entre otros. Es la atmdsfera dentro de la organizacion, que tiene que ver
con el conjunto de sentimientos y emociones favorables y desfavorables con la cual los

empleados valoran su trabajo.

Si una empresa tiene un clima organizacional favorable, esto repercute en una mayor
calidad en la vida de su personal y, como consecuencia, se reflejara en sus productos y
servicios. De alli que se diga que las percepciones sobre el clima organizacional son un

. . .. . . 11
elemento clave del comportamiento de los individuos en las organizaciones.

Por otra parte se puede hablar de un subsistema psico-social, compuesto por las
interrelaciones de los miembros entre si y con las autoridades, las expectativas y aspiraciones
comunes, los sentimientos y valores compartidos, el tipo de contrato psicolégico dominante, el

clima o ambiente organizacional.

El nicleo de este subsistema psico-social, los construye la cultura de la organizacién. La
Cultura es la base desde la que se construyen los vinculos sociales que mantienen unidos a los
miembros de la organizacién. Son los significados compartidos que dan sentido a todo, guiando

y modelando las actitudes y el comportamiento.

Elliot Jacques, psicoanalista ingles, fue quizds el primero en trasladar el concepto a los
ambientes organizacionales. Define asi la cultura de una fabrica: “Es su manera acostumbrada y
tradicional de pensar y de hacer las cosas, que esta compartida, en mayor o menor medida, por
todos sus miembros y que los nuevos miembros deben aprender y — por lo menos parcialmente-
acatar, para ser aceptados cuando entran a prestar servicios en la firma. La cultura, en este
sentido, cubre un amplio rango de conductas: los métodos de produccién, pericias ligadas a
tareas especificas y conocimientos técnicos, actividades en relacion con la disciplina y el
castigo, las costumbres y habitos de la conducta administrativa, los objetivos de la empresa, su
manera de hacer negocios, los métodos de pago, los valores asignados a diferentes tipos de
trabajo, creencias en la vida democrética y en la concentracién, y las convenciones y tabties
menos consientes. La cultura es parte de una segunda naturaleza para aquellos que han estado en

la firma durante algiin tiempo. La ignorancia de la cultura caracteriza a los nuevos, mientras que

! Sitio Web: www.rrhh-web.com
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los miembros inadaptados son aquellos que rechazan la cultura de la firma o que, de una u otra

manera, son incapaces de usarla”'”.

La diferencia radica en que la Cultura Organizacional estd relacionada con las normas
escritas y a veces hasta no escritas de una organizacién, que deben ser seguidas por sus
miembros para un correcto funcionamiento de la misma y puede incluir a su vez, planes
estratégicos tales como vision, mision y objetivos entre otros, y la gestion empresarial. Mientras
que el Clima Organizacional es aquel en donde los miembros reflejan su compromiso, estar a

gusto o no con la organizacion, desde la percepcién que tengan de la misma.

El clima es una percepcidon que hacen las personas acerca de su trabajo en la organizacion,
mientras que la cultura tiene que ver con las creencias, los criterios o los conceptos que
comparten la mayoria de los miembros de esa organizacién. El clima lo componen entre otras
variables las relaciones sociales, las instalaciones, la tarea y su retribucién y la sensacién de
pertenencia a la empresa. Si el clima es favorable, los sujetos tendrdn un mejor rendimiento en
sus labores, alcanzando los objetivos de la organizacién por ende cumpliendo con parte de su

cultura, (visién, misién y objetivos).13

Segun lo expresado al finalizar el punto 4, la comunicacién en las organizaciones es una
temadtica relevante para el presente TFG, y una dimensién fundamental a observar segtin Likert,
siendo un aspecto esencial al momento de determinar si un clima organizacional es favorable o
no, pues todos los procesos humanos en las organizaciones implican comunicacién y todos estos

procesos se dificultan cuando las comunicaciones no son efectivas.

Los procesos comunicativos son parte de la vida cotidiana organizacional, porque es el
medio a través del cual la gente se relaciona. Representa una importante herramienta de trabajo
a través de la cual los individuos comprendan su rol laboral y puede integrar las diferentes

unidades funcionales que conforman la organizacion.

La comunicacién consiste en una transferencia de informacién y la comprensién de la

misma entre dos personas, dos grupos o dos subsistemas de la organizacién. Desde un punto de

2 Néstor CAROLA y Andrea PUJOL, Guia de Estudio Ciencias del Comportamiento II, Edicién
Diciembre 1998, Reimpresién Octubre 2009. Pag. 54.

13 Néstor CAROLA y Andrea PUJOL, Op. Cit, Pég. 54-55.
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vista psicosocial es la forma de internalizar las ideas, emociones, pensamientos y valores de las
otras personas para lograr una fuente de comprension interpersonal en la que puedan compartir

sus emociones y saberes.

Cuando intercambiamos ideas y sentimientos se busca cierta modificacién en los
comportamientos, las actitudes, las representaciones o los conocimientos.

Los procesos de comunicacién permiten mantener ese minimo de interdependencia entre los
distintos elementos — individuos, grupos- que la organizacion necesita para el mantenimiento de

sus sistema interno.

Desde una perspectiva de sistema abierto, la organizacién constituye un conjunto elaborado
de canales comunicativos interconectados que estan disefiados para incorporar, escoger y
analizar la informacién del entorno y enviar mensajes, previamente procesados, de vuelta al
contexto. La comunicacién constituye a su vez un medio mediante el cual se facilitan los
procesos de toma de decisiones, de obtener respuestas y de corregir los procedimientos y

objetivos organizativos.

El disefio de una organizacion debiera entregar la comunicaciéon en cuatro distintas
direcciones: Descendentes, es decir que fluye desde los altos niveles a los niveles mas bajos en
una organizacion; se incluye las politicas de administracién, las instrucciones y los memorandum
oficiales; ascendente, es aquella que se origina en niveles jerdrquicos medios y bajos, y tiene el
objetivo de llegar a los niveles superiores; horizontales, es aquella comunicacién en la que el
intercambio se da entre personas que se encuentran en el mismo nivel de autoridad; diagonal, es
aquella que atraviesa las funciones y niveles en una organizacién, importante cuando los
miembros no pueden comunicarse ya sea via los canales ascendentes, descendentes u

. 14
horizontales.

No es necesario hacer una reflexion muy profunda para observar la enorme incidencia de la
comunicacién en la cultura, siendo determinante para su consolidacién en un grupo social, es
decir, es la comunicacién la que permite construir cultura a través de compartir significados en
espacios sociales. La comunicacién soporta la cultura porque colabora con su divulgacidn, en la
medida en que mas miembros de la organizacién compartan creencias, mas consolidada serd la

cultura.

14 GIBSON,J, IVANCEVICH,J, DONELLY, J, Las organizaciones: comportamiento, estructura y
procesos. Editorial, Addeson Wesley Iberoamericana. USA 1996, Cap.16 pag.455.
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El clima organizacional estd atravesado permanentemente por los procesos

comunicacionales, siendo moldeado de acuerdo a estos procesos.

No olvidemos que las organizaciones estan compuestas por individuos y esos individuos
son netamente seres sociales que necesitan de la comunicacién no solo como elemento de
interaccion sino como elemento de validacion de su ser frente al entorno.
La necesidad de sentirse percibido, escuchado, tenido en cuenta y poder expresarse son
elementos naturales de la persona que de ser ignorados causardn un efecto inmediato en la

conducta y en consecuencia, en el clima laboral.

De ello se desprende la obviedad de que, por ejemplo, una comunicacion tensa, distante o
agresiva influencia negativamente en el clima y que las relaciones cordiales inciden en la

disposicion al logro de los objetivos corporativos.

La comunicacién es el gestor de cambio por excelencia dado que es a partir de ella se
dinamizan y construyen tanto la cultura como el clima para adaptarlos a los requerimientos que

tiene la organizacién y asi enfrentar sus retos.

La comunicacién interna debe ser pues el elemento dinamizador y de soporte de la
estrategia laboral pues es a través de ella que el lider da a conocer sus objetivos y
direcciona la organizacidn, y a su vez, la comunicacidn se convierte en el corazén de la
coordinacién de tareas y de la canalizacion de esfuerzos y recursos hacia los objetivos

que se persiguen.

5.2.7. CLIMA Y AMBIGUEDAD DE ROL

Otras dimensiones planteadas por Likert que tomamos en cuenta por ser pertinentes a la
problematica investigada, y que hemos observado en la empresa, son las caracteristicas de los
procesos de influencia, de los procesos de toma de decisiones, de los procesos de planificacion,
las cuales se relacionan estrechamente con algunas de las dimensiones planteadas por Brunet,
Litwin y Stringer: el grado de estructura que impone el puesto, la percepcion de las obligaciones
y reglas organizacionales, aspectos que forman parte de la dimensién estructural del clima

organizacional, el cual es “percibido” por todos sus miembros.
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En una organizacidn, el «rol» o «papel» de cada uno seria un conjunto de expectativas de
conducta asociadas con su puesto, un patrén de comportamiento que se espera de quien
desempefie cada puesto, con cierta independencia de la persona que sea. El papel que cada
individuo debe desempefiar en el mundo laboral representa, en general, la forma en que se

espera que se realice el trabajo.

Una situacidon deseable se produciria cuando la persona percibe concordancia entre las
expectativas de la organizacion y las suyas propias acerca del rol que debe jugar, su papel esta
claramente configurado y es asumido por todos. Pero cuando la persona percibe divergencias
entre ellas, se podria hablar de una situacién de «conflicto de rol».

Se produce cuando hay demandas, exigencias en el trabajo que son entre si incongruentes o

incompatibles para realizar el trabajo.

La situacién de conflicto de rol puede originarse de diversas formas. Se entiende que una
persona sufrird un conflicto de roles si percibe que una o mds personas o grupos de la
organizacion, con quienes estd vinculada (dentro de un sistema de roles), tienen expectativas
divergentes sobre qué ha de hacer y/o como ha de conducirse, que son incompatibles o

incongruentes entre si o bien con la realizacion del trabajo.

Se ha demostrado que el conflicto de rol estd relacionado con la insatisfaccién, disminucion
de la implicacién con el trabajo y deterioro del rendimiento. Entre los trabajadores industriales
sometidos a algtin conflicto de roles se ha encontrado una mayor tensién a causa del trabajo,

menor satisfaccion con él y menor confianza en la organizacion.

Otra situacion es la de «ambigiiedad de rol», que se produce cuando la persona percibe
indefinicién respecto al rol que debe jugar y tiene una imagen confusa del mismo. Esto puede
deberse a que las expectativas que los demads tienen estan poco claras, poco o mal explicitadas

y/o presentan amplios margenes de incertidumbre.

La persona con ambigiiedad de rol vive en la incertidumbre, no sabe qué se espera de ella,
es decir, no tiene configurado con claridad cudl es su rol en la empresa. La ambigiiedad de rol se
refiere a la situacidén que vive la persona cuando no tiene suficientes puntos de referencia para
desempeiiar su labor o bien éstos no son adecuados. En definitiva, dispone de una informacion
inadecuada para hacerse una idea clara del rol que se le asigna, bien por ser incompleta, bien por

ser interpretable de varias maneras, o bien por ser muy cambiante. Tal informacién deberia tratar
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sobre el propdsito u objetivos de su trabajo, su autoridad y sus responsabilidades, su estilo de

relacién y comunicacién con los demads, etc.

La ambigiiedad de rol en el trabajo es una importante fuente de estrés para los trabajadores.
Ha sido relacionada con una mayor tension y descontento en el trabajo, baja autoestima, ansiedad
y algunos sintomas somdticos de depresion, repercutiendo negativamente en el bienestar
psicoldgico, siendo fuente de tensiones, estrés, desmotivacion, confusién, sentimientos negativos
que conducen a una visién poco alentadora del lugar de trabajo, lo cual se plasma en el clima
organizacional, al que se percibe como hostil, desalentador, rutinario, percepciones que vienen a

confirmar y a potenciar el malestar primario.
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6. DIAGNOSTICO

6.1. HERRAMIENTAS DE RECOLECCION DE DATOS

Para el presente Proyecto de Intervencién se han utilizado los siguientes instrumentos de
recoleccion de datos, con el objetivo de profundizar en los temas centrales y necesidades

detectadas en el pre- diagndstico.

Por una parte, se realiz6 una entrevista semiestructurada a uno de los duefios de la empresa
y a la responsable de RR.HH de la organizacién de manera conjunta, permitiéndonos conocer la
perspectiva de dichos actores organizacionales sobre la problematica analizada. En una instancia
inicial se planted a la Gerencia realizar la entrevista por separado con el fin de contrastar las
respuestas otorgadas, sin embargo tanto la Gerencia como la responsable de RR.HH
consideraron que era necesario realizarla de manera grupal, por consiguiente se respetd dicha

decision.

Posteriormente, se llevaron a cabo, para el diagndstico final, encuestas de preguntas
cerradas dirigidas a la totalidad de los facilitadotes, es decir 8 personas.
Asimismo se aplicé un modelo de encuesta de preguntas cerradas a una muestra de 40

Operarios de una poblacién total de 61 empleados.

La eleccion de la preguntas del instrumento de medicién responde a los objetivos de
investigacién que nos propusimos realizar: identificar las caracteristicas particulares del clima
de trabajo en la organizacién y reconocer cuales son las dimensiones que se destacan con

mayor relevancia por sus efectos desfavorables en el clima de trabajo.

Para ello utilizamos las dimensiones que utiliza Rensis Likert para medir la percepcion del
clima laboral. Una de las razones por las que escogimos trabajar sobre estas dimensiones y no
sobre otras, se basa en la simplicidad conceptual de las mismas.

Si bien, se investigaron todas las dimensiones, pusimos especial atencién en aquellas que
emergieron en las entrevistas iniciales como fuentes de posibles conflictos (comunicacién, toma

de decisiones y planificacion).
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Fue necesario investigar el panorama general de todas las dimensiones, para asi lograr
detectar con mas claridad y confirmar, a través de la informacién recogida, en que dimensiones

se encontraba el foco problematico.

Las copias de las encuestas fueron entregadas al Dpto. de RR.HH, quién se encargd de
repartirlas, comunicarles a operarios y supervisores que las mismas eran parte de un trabajo
final de grado de estudiantes de RR.HH y recogerlas una vez completadas, para luego sernos
devueltas y asi permitirnos continuar con su analisis correspondiente.

Los modelos de las encuestas y entrevistas se adjuntan en el anexo al final de este trabajo.
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6.2. ANALISIS CUANTITATIVO Y CUALITATIVO DE LA INFORMACION

ENCUESTAS DE LOS OPERARIOS

e Dimensién a investigar: procesos de planificacién, de toma de decisiones y de
influencia.

Pregunta N° 1. ¢ Conoce las politicas de la empresa?

Frecuencia Fracuencia Frecuencia Fracuencia
Opciones absoluta . relativa
absoluta acumulada relativa acumulada
Nada 1 1 0.02 0.02
Poco 30 31 0.75 0.77
Bastante 7 38 0.18 0.95
Mucho 2 40 0.05 1
Total 40 1

Los encuestados respondieron en un 75% que conocen poco sobre las politicas de la empresa,
un 18% responde que conoce bastante, otro 5% considera que conoce mucho, y por ultimo, un
2% contesté que no conoce nada. Podemos observar que un total del 75% piensa que conoce
poco acerca de las politicas de la empresa, a partir de lo cual podemos inferir que
probablemente no existan politicas empresariales definidas formalmente o si existiesen, no

llegan a oidos de los operarios quizds por dificultades en la comunicacién descendente.

Pregunta N° 2. ;Esta de acuerdo con las mismas?

Nada
. Frecuencia . Frecuencia
Opciones F;%(;%?Sga absoluta Frreeﬁ:t?cgla relativa
acumulada acumulada
Nada 2 2 0.05 0.05
Poco 21 23 0.53 0.58
Bastante 9 32 0.22 0.8
Mucho 8 40 0.2 1
Total 40 1

La tabla nos indica que el 53% de los operarios responde que estd de acuerdo poco con las
politicas de la empresa, el 22% contesta que estd bastante de acuerdo, el 5% responde en nada
esta de acuerdo y solo el 2% manifiesta estar mucho de acuerdo. Podemos observar que mas de
la mitad de la poblacién expresa estar de acuerdo poco con las politicas de la empresa,
probablemente por desconocimiento debido a que no se puede “estar de acuerdo” con algo que
no se conoce.
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¢ Dimension a investigar: caracteristicas de las fuerzas motivacionales.

Pregunta N° 3. ;Se siente valorado y orgulloso de pertenecer a su grupo de trabajo?

Mucho
.| Frecuencia .| Frecuencia Bastante ~10%
Opciones F;%Z%?Sg a absoluta Fr;a;:ﬁ\r/l:la relativa 7% .
acumulada acumulada
Nada 10 10 0.25 0.25
Poco 23 33 0.58 0.83
Bastante 3 36 0.07 0.9
Mucho 4 40 0.1 1
Total 40 1

Los participantes en un 58% manifiestan sentirse pocos valorados y orgullosos de pertenecer a
su grupo de trabajo, un 25% se siente nada valorado, y el 17% restante manifiesta sentirse
mucho y bastante valorado. De ello inferimos que si el 83% de la poblacién manifiesta sentirse
poco y nada valorado ni tampoco orgulloso de pertenecer a su grupo de trabajo, evidentemente
esto pone de manifiesto la desvalorizacién que experimentan dentro de la empresa pues la
misma no genera espacios de feedback ni incentivos motivacionales.

e Dimension a investigar: procesos de planificacién y toma de decisiones.

Pregunta N° 4. ;Siente que comparte sus propios objetivos con los de la empresa?

B Mucho
. Frecuencia . Frecuencia astante  goy
Opciones F;i(;%?:ga absoluta Frﬁ;:ﬁ\?:'a relativa 0% |
acumulada acumulada |

Nada 9 9 0.22 0.22

Poco 24 33 0.60 0.82
Bastante 4 37 0.10 0.92

Mucho 3 40 0.08 1
Total 40 1

La tabla nos indica que el 60% de los encuestados siente que comparte poco en relacién a sus
propios objetivos con los de la empresa, el 22% manifiesta no compartir nada, el 10% siente que
comparte bastante y por ultimo el 8% afirma compartir mucho. Si el 82% manifiesta compartir
poco y nada de sus propios objetivos con los de la empresa, podemos deducir que esto tiene que
ver con el desconocimiento y la escasa informacion que ellos poseen respecto a los objetivos de
la empresa.
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¢ Dimension a investigar: las caracteristicas de las fuerzas motivacionales.

Pregunta N° 5. ;Siente libertad para realizar su trabajo?

Siempre
. . 5%
. Frecuencia . Frecuencia Con
Opciones F;ic;%?ﬂga absoluta Frreeci:gc;:la relativa frecuencia
acumulada acumulada 15%
Nunca 9 9 0.23 0.23
A veces 23 32 0.57 0.8
Con
frecuencia 6 38 0.15 0.95
Siempre 2 40 0.05 1
Total 40 1

La tabla nos indica que el 57% de los encuestados siente a veces libertad para realizar su
trabajo, el 23% siente que nunca tiene libertad, el 15% manifiesta sentir con frecuencia libertad
y el 5% restante siempre. Es decir que mas de la mitad de la poblacién manifiesta sentir a veces
libertad para realizar su trabajo, lo que nos permite inferir que la definicién de sus puestos de
trabajo es lo suficientemente flexible para permitirles esa posibilidad de libertad.

¢ Dimension a investigar: las caracteristicas de las fuerzas motivacionales.

Pregunta N° 6. ;Se siente motivado, a gusto en su trabajo?

_ Siempre
) Frecuencia ’ Frecuencia 29,
Opciones F;i‘;%?ﬂg @ | absoluta Frg;:ﬁc:la relativa frecuencia ]
acumulada acumulada 12%
Nunca 21 21 0.53 0.53
A veces 13 34 0.33 0.86
Con
frecuencia 5 39 0.12 0.98
Siempre 1 40 0.02 1
Total 40 1

El 53% de los encuestados considera que nunca se siente motivado, a gusto en su trabajo, un
33% expresa que a veces se siente motivado y a gusto, un 12% con frecuencia, y por tltimo, un
2% siempre. Mas de la mitad de la poblacién manifiesta no sentirse motivado en su trabajo,
inferimos que es debido a la ausencia de programas motivacionales, de capacitacién, incentivos,
y por el tipo de tarea operativa que realizan que es de indole mecdnica, repetitiva y rutinaria.
Ademads, el clima laboral desfavorable retroalimenta el malestar individual generando desinterés
y poca motivacion.
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¢ Dimension a investigar: las caracteristicas de los procesos de planificacion.

Pregunta N° 7. ;UD. conoce claramente las funciones, tareas y responsabilidades de su
puesto?

. Frecuencia . Frecuencia
Opciones F;i%%?:ga absoluta Frﬁeclggcama relativa
acumulada acumulada
Si 11 11 0.28 0.28
No 29 40 0.72 1
Total 40 1

A partir de los datos recogidos frente a esta pregunta, un total de 72% afirmé que nunca ha
conocido claramente las funciones, tareas y responsabilidades de su puesto, mientras que el 28%
restante expresa lo contrario. Este elevado porcentaje que manifiesta no conocer claramente las
funciones, tareas y responsabilidades de su puesto nos permite deducir que en la empresa no
estd presente una descripcion formal de los puestos de trabajo y también, que la escasa y
complicada comunicacién entre supervisores y empleados colabora con este desconocimiento.

¢ Dimension a investigar: los objetivos de rendimiento y de perfeccionamiento.

Pregunta N° 8. ;Considera que lo han capacitado adecuadamente para trabajar en el
puesto en el que se desempeiia?

) Frecuencia . Frecuencia
Opciones F;Tg:jgga absoluta Frﬁ:lzﬁcac'a relativa
acumulada acumulada
Si 5 5 0.13 0.13
No 35 40 0.87 1
Total 40 1

El 87% de los operarios considera que no se lo ha capacitado adecuadamente para trabajar en el
puesto en el que se desempefia, mientras que el 13% restante si considera que ha recibido esa
capacitacion. Podemos inferir a partir de estos datos que si esta gran mayoria de operarios
considera no haber sido capacitado adecuadamente para el puesto que desempeiia, se debe a que
en la empresa se han realizado pocas capacitaciones, las mas recientes sobre riesgos de incendio
industrial y seguridad e higiene en el trabajo.

42



INSTITUTO UNIVERSITARIO AERONAUTICO GRIOTTO, PAULA ARIANA
ZAFFI, CARLA VANESSA

¢ Dimension a investigar: las caracteristicas de los procesos de toma de decisiones y las
Caracteristicas de los procesos de planificacion.

Pregunta N° 9. ;Considera que todos cumplen adecuadamente sus roles dentro de la
empresa?

Siempre
Con 5%
) Frecuencia . Frecuencia frecuencia
Opciones F;i(;%?ﬂga absoluta Frﬁ;;ﬁ\r}gla relativa 10%
acumulada acumulada
Nunca 15 15 0.37 0.37
A veces 19 34 0.48 0.85
Con
frecuencia 4 38 0.10 0.95
Siempre 2 40 0.05 1
Total 40 1

Frente a esta pregunta, el 48% de los operarios considera que a veces todos cumplen
adecuadamente sus roles dentro de la empresa, el 37% considera que nunca esto acontece, el
10% considera que con frecuencia todos cumplen adecuadamente sus roles, y por ultimo, el 5%
considera que siempre todos cumplen. De acuerdo a estos datos deducimos que si el 85% de los
operarios considera que nunca y a veces cumplen adecuadamente sus roles, podria deberse a
que estos roles estdn poco definidos, y los puestos de trabajos manifiestan la caracteristica de
ser polivalentes.

® Dimension a investigar: las caracteristicas de los procesos de planificaciéon y de los
procesos de comunicacion.

Pregunta N° 10. ;UD. cuenta oportunamente con la informacion requerida para realizar
su trabajo?

Gan Siempre
o/
Frecuencia Fracuencia Frecuencia Frecuencia ﬁemmaa\ il
Opciones absoluta absoluta relativa relativa 7%
acumulada acumulada
Nunca 19 19 0.48 0.48
A veces 17 36 0.42 0.9
Con
frecuencia 3 39 0.07 0.97
Siempre 1 40 0.03 1
Total 40 1

La tabla nos indica que el 48% de los operarios afirma que nunca cuenta oportunamente con la
informacién requerida para realizar su trabajo, el 42% manifiesta que a veces cuenta con dicha
informacion, el 7% dice que con frecuencia y por ultimo, el 3% responde que siempre. Dado
que el 90% manifiesta que nunca 'y a veces cuenta con la informacién requerida para realizar su
trabajo, podemos inferir que esto es causado por la escasa e ineficaz comunicacién que los
operarios tienen con sus supervisores, sumado al hecho de que no disponen de canales y medios
e comunicacién para vehiculizar sus opiniones y demandas.
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® Dimensiones a investigar: las caracteristicas de los procesos de influencia y las
caracteristicas de los procesos de planificacion.

Pregunta N° 11. ;Tiene en claro lo que su superior inmediato y la empresa esperan de
usted a nivel operativo?

i Siempre
o
Frecuencia Fracuencia Frecuencia Fracuencia dregengla L
Opciones absoluta . relativa 7%
absoluta acumulada relativa acumulada
Nunca 25 25 0.62 0.62
A veces 11 36 0.28 0.9
Con
frecuencia 3 39 0.07 0.97
Siempre 1 40 0.03 1
Total 40 1

Los participantes en un 62% nunca tienen en claro lo que su superior inmediato y la empresa
esperan de ellos a nivel operativo, un 28% a veces lo tiene en claro, un 7% con frecuencia, y por
ultimo, un 3% siempre lo tiene en claro. Si los operarios, en un 62% nunca tiene en claro cuales
son las expectativas de su superior y la empresa acerca de su quehacer, y en un 28% a veces lo
tiene en claro, este dato pone en evidencia que esas expectativas y objetivos no estdn definidas
con formalidad desde el nivel mas alto de la empresa y consecuentemente los operarios tampoco
lo tienen claro.

¢ Dimensiones a investigar: las caracteristicas de los procesos de influencia y las
caracteristicas de los procesos de planificacion.

Pregunta N° 12. ;Los objetivos y metas de su trabajo son claros para usted?

Siempre
Frecuencia Fracuencia Frecuencia Frecuencia A e - =
Opciones absoluta : relativa recuencia
absoluta acumulada relativa acumulada 13%
Nunca 18 18 0.45 0.45
A veces 15 33 0.37 0.82
Con 5 38 0.13 0.95
frecuencia
Siempre 2 40 0.05 1
Total 40 1

El 45% de los encuestados expresa que nunca son claros los objetivos y metas de su trabajo, el
37% afirma que a veces son claros, el 13% responde que con frecuencia, y el restante 5%
considera que siempre son claros. Estos datos nos llevan a inferir, que los operarios tienen poca
claridad en los objetivos y metas en relacién al trabajo a realizar, probablemente por las
directrices ambiguas, cambiantes o indefinidas que reciben de parte de sus superiores
inmediatos.
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e Dimensiones a investigar: Las caracteristicas de los procesos de comunicacién y de los
procesos de toma de decisiones.

Pregunta N° 13. Usualmente, ;trabaja con grupos que tienen distintas formas de trabajar?

Frecuencia Fracuencia Frecuencia Frecuencia
Opciones absoluta . relativa
absoluta acumulada relativa acumulada
Nunca 2 2 0.05 0.05
A veces 26 28 0.65 0.7
Con 7 35 0.17 0.87
frecuencia
Siempre 5 40 0.13 1
Total 40 1

La tabla nos indica que le 65% de los operarios encuestados a veces trabaja con grupos que
tienen distintas formas de trabajar, el 17% con frecuencia trabaja con grupos, el 13% afirma que
siempre lo hace, mientras que el 5% expresa que nunca. A partir de estos datos podemos inferir
que los operarios estdn acostumbrados a trabajar con asiduidad con otros grupos que trabajan
de maneras distintas, porque en general la naturaleza de sus puestos es flexible, y quizds ain
mas importante sea el dato de las excelentes relaciones que los operarios tienen entre ellos, lo
que promueve y estimula la buena disponibilidad que tienen de trabajar con distintos grupos,
mds alld del clima laboral tenso y desfavorable que con frecuencia experimentan dentro de la

empresa.

® Dimensiones a investigar: las caracteristicas de los procesos de influencia y las
caracteristicas de los procesos de comunicacion.

Pregunta N° 14. De ofrecer una idea u opinién para mejorar su trabajo ;Siente que sus
superiores lo tienen en cuenta?

Con
frecuencia
. Frecuencia . Frecuencia 10%
Opciones F;i%%?ﬂga absoluta Frﬁ;gﬁc:a relativa
acumulada acumulada
Nunca 27 27 0.67 0.67
A veces 9 36 0.23 0.9
Con
frecuencia 4 40 0.10 1
Siempre 0 0
Total 40 1

El 67% de los encuestados siente que nunca es tenido en cuenta por sus superiores a la hora de
ofrecer una idea u opinién para mejorar su trabajo, el 23% expresa que a veces es tenido en
cuenta, y el 1% restante, dice que con frecuencia. Si un elevado porcentaje de empleados
manifiesta que nunca es tenido en cuenta por sus superiores al momento de ofrecer una idea o
mejoria para su trabajo, esto nos permite deducir que la comunicacién entre ambos grupos no se
desenvuelve con la fluidez apropiada y que los operarios no estdn recibiendo la valoracion y el
reconocimiento que sienten merecer.
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¢ Dimensiones a investigar: las caracteristicas de los procesos de planificacion y las

Caracteristicas de los procesos de control.

Pregunta N° 15. ;Realiza tareas que exceden a su puesto?

Siempre
) Frecuencia . Frecuencia
Opciones F;Tg:jgga absoluta Frﬁ:lzﬁcac'a relativa
acumulada acumulada
Nunca 0 0 0 0
A veces 15 15 0.38 0.38
Con
frecuencia 2 36 0.52 0.9
Siempre 4 40 0.1 1
Total 40 1

Frente a esta pregunta, el 52% de los operarios responde que con frecuencia realiza tareas que
exceden su puesto, el 38% considera que a veces lo realiza, y por ultimo, el 1% afirma que
siempre. Si el 90% de los operarios considera que con frecuencia y a veces realiza tareas que
exceden su puesto, este dato pone en evidencia, como ya hemos manifestado en los andlisis de
anteriores preguntas, que la naturaleza de sus puestos es poco definida o flexible, cambiante de
acuerdo a las necesidades diarias que la empresa va requiriendo.

Pregunta N° 16. ;UD. considera que cuenta con todas las herramientas materiales
necesarias para la realizacion de su trabajo?

Frecuencia Fracuencia Frecuencia Frecuencia
Opciones absoluta ; relativa
absoluta acumulada relativa acumulada
Nunca 0 0 0 0
A veces 5 0.12 0.12
Con 27 32 0.68 0.8
frecuencia
Siempre 8 40 0.2 1
Total 40 1

Los participantes respondieron en un 68% que con frecuencia cuentan con todas las
herramientas materiales necesarias para la realizacion de su trabajo, en un 12% consideran que a
veces cuentan con esto, mientras que en un 2% consideran que siempre. A partir de estos datos
podemos inferir que a nivel material cuentan con todo lo necesario para realizar si trabajo; es en
otro nivel donde se manifiesta el malestar, en un clima organizacional desfavorable, tenso, lleno
de malentendidos y confusiones, producto de las deficientes comunicaciones, y de la falta de
directrices, objetivos, perfiles de puestos, definidos con claridad y formalidad. Sin embargo
cuentan con muy buena predisposicidn para trabajar con los distintos grupos de operarios, pues
entre ellos existen relaciones de mutua solidaridad y hasta de amistad por lo que comparten
variadas actividades juntos fuera de su horario de trabajo.
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e Dimensiones a investigar: las caracteristicas de los procesos de influencia y de los
procesos de comunicacion.

Pregunta N° 17 ;UD. se siente comodo con su superior?

Siempre
) Frecuencia | ' ToCUeNC | Frociencia | TreCUSNCia Con By
Opciones absoluta absoluta relativa relativa i
acumulada acumulada 8%
Nunca 22 22 0.55 0.55
A veces 10 32 0.25 0.8
Con
frecuencia 3 35 0.08 0.88
A veces
Siempre 5 40 0.12 1 25%
Total 40 1

La tabla nos indica que el 55% nunca se siente comodo con su superior, el 25% expresa que a
veces, el 12% dice que siempre se siente comodo, y por ultimo, el 8% afirma que con
frecuencia. El elevado porcentaje de operarios que nunca se siente cémodo con su superior pone
en evidencia un foco problemético que tiene que ver con una dificultad en la comunicacién y el
entendimiento entre operarios y supervisores, lo que influencia negativamente al clima laboral.

¢ Dimensiones a investigar: los objetivos de rendimiento y de perfeccionamiento, las
caracteristicas de los procesos de influencia y las caracteristicas de los procesos de
planificacion.

Pregunta N° 18. ; Cumple con las tareas especificadas para su puesto de trabajo?

Siempre
Frecuencia Frecuencia Frecuencia Frecuencia o
Opciones absoluta absoluta relativa relativa Con
acumulada acumulada frecuencia
Nunca 8 8 0.20 0.2 i
A veces 20 28 0.50 0.7
Con
frecuencia 10 38 0.25 0.95
Siempre 2 40 0.05 1
Total 40 1

Frente a esta pregunta, el 50% de los encuestados considera que a veces cumple con las tareas
especificadas para su puesto de trabajo, el 25% expresa que con frecuencia cumple, el 20%
manifiesta que nunca, y el 5% restante dice que siempre. Si la mayoria de los operarios
considera que a veces y también con frecuencia cumplen con las tareas especificadas para su
puesto de trabajo, esto nos permite inferir que a pesar de no recibir directrices claras y definidas
de sus superiores, ellos poseen una mirada positiva sobre si mismos y su quehacer particular, es
decir, aunque no recibieron capacitacion ni las explicaciones pertinentes sobre sus roles dentro
de la empresa, ellos conocen sobre sus puestos de manera operativa, fueron aprendiendo a
prueba y error, sus quehaceres son de oficio, y por ello se sienten competentes en lo suyo.

¢ Dimensiones a investigar: las caracteristicas de los procesos de comunicacién y las
caracteristicas de los procesos de influencia.
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Pregunta N° 19. ;Se genera retroalimentaciéon sobre su desempeiio por parte de su
superior?

Con Siempre
frecuencia, 2%
. Frecuencia . Frecuencia 59,
Opciones F;izlg?ﬂga absoluta Frﬁ;gﬁc:a relativa
acumulada acumulada
Nunca 28 28 0.70 0.70
A veces 9 37 0.23 0.93
Con
frecuencia 2 39 0.05 0.98
Siempre 1 40 0.02 1
Total 40 1

La tabla nos indica que el 70% de los encuestados respondieron que nunca se genera
retroalimentacién sobre su desempefio por parte de su superior, el 23% considera que a veces
esto sucede, el 5% dice que se genera con frecuencia, y el 2% restante manifiesta que siempre.
Estos datos ponen en evidencia las fallas existentes tanto en la comunicacién descendente como
ascendente y la ausencia de evaluaciones de desempefio que retroalimenten a los empleados
para poder detectar si hacen bien o no su trabajo.

¢ Dimensiones a investigar: las caracteristicas de los procesos de comunicacién y las
caracteristicas de los procesos de influencia.

Pregunta N° 20. ;Se generan con frecuencia problemas entre jefes y operarios?

Frecuencia Fracuencia Frecuencia Frecuencia
Opciones absoluta absoluta relativa relativa
acumulada acumulada
Nunca 0 0 0 0
A veces 12 12 0.30 0.30
Con 23 35 0.57 0.87
frecuencia
Siempre 5 40 0.13 1
Total 40 1

El 57% de los operarios responde que con frecuencia se generan problemas entre jefes y
operarios, el 30% dice que a veces, mientras que el 13 % restante expresa que siempre se
generan problemas. Si el mayor porcentaje se deposita en que con frecuencia se generan
problemas entre jefes y operarios, esto manifiesta, como lo hemos venido observando en los
andlisis anteriores, un problema comunicacional entre supervisores y operarios al que se suma
las cambiantes directrices de los lideres que genera ambigiiedad de roles y malentendidos,
discusiones, diferencias de opiniones etc.
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e Dimensiones a investigar: las caracteristicas de los procesos de comunicacién y las
caracteristicas de los procesos de influencia.

Pregunta N° 21. ;Detecta dificultades en la comunicacién con su supervisor?

Nunca
Frecuencia | FTeeUencia | o encia | Frecuencia 22
Opciones | ' - =l s | absoluta | 7o relativa
acumulada acumulada
Nunca 2 0.05 0.05
A veces 9 11 0.23 0.28
Con
frecuencia " 22 0.27 0.55
Siempre 18 40 0.45 1
Total 40 1

Frente a esta pregunta los datos muestran que el 45% de la poblacidn considera que siempre
detecta dificultades en la comunicacién con su supervisor, el 27% dice que con frecuencia, el
23% expresa que a veces detecta estas dificultades, y el 5% restante manifiesta que nunca. Los
mds altos porcentajes, ponen en evidencia la separatividad existente entre supervisores y
operarios, las dificultades comunicacionales que siguen en pie, aun luego de una reunidén que
tuvieron con la jefa de RRHH donde manifestaron dicho problema.

¢ Dimensiones a investigar: las caracteristicas de los procesos de comunicacién y las
caracteristicas de los procesos de influencia.

Pregunta N° 22. ;Se siente escuchado por sus superiores?

Con Siempre
Frecuencia Frecuencia Bregirencia 3%
Opciones F;i%%?gga absoluta Frs;;ﬁc;:la relativa 2%
acumulada acumulada
Nunca 20 20 0.50 0.50
A veces 14 34 0.35 0.85
Con 5 39 0.12 0.97
frecuencia
Siempre 1 40 0.03 1
Total 40 1

El 50% de los operarios considera que nunca se siente escuchado por sus supervisores, el 35%
expresa que a veces se siente escuchado, el 12% dice que con frecuencia, y por ultimo el 3%
restante considera que siempre. Los datos ponen de manifiesto que los operarios no se sienten lo
suficientemente escuchados por su supervisores, este dato también ha sido confirmado por la
entrevistas tomadas a facilitadores y operarios donde ambos reconocen, que los facilitadores
casi nunca disponen de tiempo para realizar esta escucha, o no se encuentran fisicamente
presente en la dreas donde los requieren.
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¢ Dimension a investigar: las caracteristicas de los procesos de comunicacidn.

Pregunta N° 23. Y entre compaiieros, ;hay con frecuencia problemas?

Con
. Frecuencia ) Frecuencia frecuencia
Opciones F;%Z%?Sg @ | absoluta FI’:&;:S\I;\:I& relativa 7%
acumulada acumulada
Nunca 25 25 0.63 0.63
A veces 12 37 0.30 0.93
Con
frecuencia 3 40 0.07 1
Siempre 0 0 0
Total 40 1

La tabla nos indica que el 63% de los encuestados responde que nunca existen problemas
frecuentes entre compaiieros, el 30% expresa que a veces y el 7% restante afirma que con
frecuencia hay problemas. A partir de estos datos podemos inferir que las relaciones entre los
operarios son muy buenas, dentro de la empresa se apoyan y son solidarios entre ellos, y ademas

comparten actividades extra laborales donde acrecientan sus vinculos amistosos.

e Dimensiones a investigar: las caracteristicas de los procesos de comunicacién, las
caracteristicas de los procesos de influencia y las caracteristicas de los procesos de

planificacién.

Pregunta N° 24. ;Esta conforme con los canales de comunicacion que utiliza la empresa?

Con
: : frecuencia
. Frecuencia ) Frecuencia ;
Opciones F;i‘;%?ﬂg a absoluta Frg;:ﬁc:la relativa 7%
acumulada acumulada -
Nunca 27 27 0.68 0.68
A veces 10 37 0.25 0.93
Con
frecuencia 3 40 0.07 1
Siempre 0 0 0
Total 40 1

Los encuestados respondieron en un 68% que nunca estin conformes con los canales de
comunicacién que utiliza la empresa, un 25% est4 conforme a veces, y el 7% restante dice estar
conforme con frecuencia. El elevado porcentaje del 68%, nos permite inferir la inconformidad
que experimentan los operarios con los canales de comunicacién que utiliza la empresa, en este
caso solo se utiliza una esterilla para comunicar, dejando fuera de uso otros medios como el
buzoén de sugerencias, la revista institucional, las reuniones periddicas etc.

* Dimensiones a investigar: las caracteristicas de los procesos de comunicacién y las
caracteristicas de los procesos de planificacion.
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¢ Dimension a investigar: las caracteristicas de los procesos de comunicacidn.

Pregunta N° 25. ;Considera que esos canales o medios de comunicacion resultan efectivos?

Con
frecuencia
Frecuencia | 16CUeNC | Fronienciq | FreCUSNCia 10%
Opciones absoluta . relativa
absoluta acumulada relativa acumulada
Nunca 30 30 0.75 0.75
A veces 6 36 0.15 0.9
Con
frecuencia 4 40 0.10 1
Siempre 0 0 0 0
Total 40 1

Frente a esta pregunta, el 75% de los encuestados considera que nunca son efectivos los canales
de comunicacién que utiliza la empresa, el 15% responde que a veces son efectivos, mientras
que el 1% restante manifiesta que con frecuencia lo son. Si el 75% de los operarios considera
que nunca es efectivo el medio que utiliza la empresa para comunicar, podemos deducir que
resulta ineficaz para ellos debido a que la comunicacién ascendente estd descuidada totalmente,
solo se baja informacién unilateral que no puede ser devuelta.
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ENCUESTAS DE LOS SUPERVISORES

¢ Dimension a investigar: las caracteristicas de los procesos de planificacion.

Pregunta N° 1. ;Define con formalidad los objetivos para su area?

. Frecuencia . Frecuencia
Opciones F;%(;%?Sga absoluta Frreeﬁ:t?cgla relativa
acumulada acumulada
Nunca 0 0
A veces 0.37 0.37
Con 5 8 0.63 1
frecuencia
Siempre 0 0 0
Total 8 1

La tabla nos indica que el 63% de los supervisores encuestados considera que con frecuencia
define con formalidad los objetivos para su drea, el 37% restante manifiesta que lo realiza a
veces. Los datos nos permiten inferir que segun los supervisores, ellos definen con formalidad
los objetivos de su drea, la cuestion radica si encuentran los medios para cumplirlos realmente
en la préctica.

e Dimension a investigar: las caracteristicas de los procesos de planificacion y las
caracteristicas de los procesos de toma de decisiones.

Pregunta N° 2. ;Participan todos los integrantes del area en la formulacion de los mismos?

Frecuencia Frecuencia
. Frecuencia Frecuencia relativa
Opciones absoluta ;
absoluta acumulada relativa acumulada
Nunca 0 0 0 0
A veces 5 5 0.63 0.63
Con
frecuencia 3 8 0.37 1
Siempre 0 0 0
Total 8 1

El 63% de los encuestados responde que a veces participan todos los integrantes del drea en la
formulacion de los objetivos, y el 37% restante responde que con frecuencia se da este hecho.
Estos datos nos permiten inferir, relacionandolos con los datos aportados por las entrevistas, que
el grupo de supervisores mantiene una buena relacién entre ellos, y se organizan muy
informalmente para definir una que otra linea.
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¢ Dimensiones a investigar: las caracteristicas de los procesos de toma de decisiones, las
caracteristicas de los procesos de planificacion, y las caracteristicas de los procesos de

comunicacion.

Pregunta N° 3. ;Ante el desarrollo de reformas, ajustes en los objetivos realizados, los
mismos se expresan en medios formales?

. Frecuencia . Frecuencia
Opciones F;i%%?:ga absoluta Frﬁaclgﬁ\r;ama relativa
acumulada acumulada
Nunca 0 0 Siempre Con
o frecuencia
A veces 0 0 R 50%
Con 4 4 0.50 0.50
frecuencia
Siempre 4 8 0.50 1
Total 8 1

La tabla nos indica que el 50% de los encuestados considera que las reformas y los ajustes en
los objetivos se expresan en medios formales, mientras que el 50% restante considera que
siempre se realiza lo anterior. Los datos nos permiten deducir que los supervisores consideran
que siempre y con frecuencia se expresan los ajustes y reformas en medios formales, inferimos
que hacen referencia al tinico medio formal de comunicacién que existe en la empresa: la
esterilla.

¢ Dimensiones a investigar: las caracteristicas de los procesos de toma de decisiones, las
caracteristicas de los procesos de planificacion, y las caracteristicas de los procesos de
comunicacion.

Pregunta N° 4. ;En lo que respecta a la toma de decisiones, comunica al grupo de personas
que tiene a su cargo todas las decisiones, hechos o planes que afectan a su trabajo?

. Frecuencia . Frecuencia
Opciones F;izlﬁﬂg a absoluta Frﬁ;;ﬁc:'a relativa
acumulada acumulada Stempre
Nunca 0 0 25% \
A veces 0 0
Con
frecuencia 6 6 0.75 0.75
Siempre 2 8 0.25 1
Total 8 1

El 75% de los supervisores considera que en lo que respecta a la toma de decisiones, comunica
con frecuencia al grupo que tiene a cargo todas las decisiones, hechos y planes que afectan su
trabajo, mientras que el 25% restante considera que siempre lo hace. De estos datos podemos
inferir que los supervisores suponen que dicha informacion les llega a su gente correctamente, y
que son entendidos; consideran que ellos bajan la comunicacién adecuada, la justa y necesaria
para ser congruentes con las necesidades empresariales.
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¢ Dimensiones a investigar: las caracteristicas de los procesos de comunicacidn, las
caracteristicas de los procesos de influencia y los objetivos de rendimiento y de
perfeccionamiento.

Pregunta N° 5. ; Considera que existe un clima laboral saludable para el desempeiio diario
de los trabajadores?

Con
frecuencia
Frecuencia Fracuencia Frecuencia Frecuencia e
Opciones absoluta . relativa
absoluta acumulada relativa acumulada
Nunca 2 2 0.25 0.25
A veces 5 7 0.62 0.87
Con
frecuencia 1 8 0.13 1
Siempre 0
Total 1

La tabla nos indica que un 62% de los encuestados considera que a veces existe un clima laboral
saludable para el desempefio diario de los trabajadores, un 25% opina que nunca existe un clima
laboral saludable, y el 13% restante considera que con frecuencia existe. Estos datos nos
permiten inferir, que en relacién al clima laboral, del cual ellos también forman parte, los
supervisores manifiestan cierta incomodidad, que es un reflejo directo de la tensién

comunicacional presente entre ellos y los operarios.

e Dimensiones a investigar: las caracteristicas de los procesos de toma de decisiones y las
caracteristicas de los procesos de comunicacion.

Pregunta N° 6. ;Existe trabajo en equipo entre los miembros del area?

F . Frecuencia
. Frecuencia recuencia | pocuencia relativa
Opciones absoluta absoluta relativa acumulada
acumulada
Nunca 0 0 0 0
A veces 5 5 0.62 0.62
Con
frecuencia 2 7 0.25 0.87
Siempre 8 0.13 1
Total 8 1

El 62% de los encuestados considera que a veces existe trabajo en equipo entre los miembros
del area, el 25% opina que con frecuencia, y el 13% restante considera que siempre existe
trabajo en equipo. Estos datos nos permiten inferir, relaciondndolos con los datos obtenidos en
la pregunta N°2, que el grupo de supervisores mantiene una buena relacion entre ellos, por lo
que el trabajo en equipo se ve facilitado.
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¢ Dimensiones a investigar: las caracteristicas de los procesos de comunicacién y las
caracteristicas de los procesos de influencia.

Pregunta N° 7.;Cree que existe una comunicacion fluida y eficiente entre los trabajadores

de las distintas areas?

. Frecuencia . Frecuencia
Opciones F;ics%?ﬂga absoluta Frﬁeclgﬁ\r;ama relativa
acumulada acumulada
Nunca 0 0 0
A veces 2 0.25 0.25
Con 6 8 0.75 1
frecuencia
Siempre 0 0
Total 8 1

La tabla indica que el 75% de los supervisores cree que con frecuencia existe una comunicacién
fluida y eficiente entre los trabajadores de las distintas areas, y el 25% restante cree que a veces
existe dicha comunicacién. El elevado porcentaje que cree que existe una comunicacidn
eficiente, nos lleva a deducir que a los supervisores les es dificil poder registrar las demandas
que mas de una vez los operarios han manifestado en cuanto al tema comunicacional, por lo que
asumen una mirada demasiado benévola respecto a este tema que oculta el verdadero malestar.

® Dimensiones a investigar: las caracteristicas de los procesos de comunicacidn y las
caracteristicas de los procesos de control.
Pregunta N° 8. Los canales de comunicacion con los que cuenta (mail, escrito, oral, otros)
.Le son utiles?

. Frecuencia . Frecuencia
Opciones F;ics%?ﬂga absoluta Frseclgﬁ\r;acm relativa
acumulada acumulada
Nunca 0 0 0 0 :
Siempre
A veces 0 0 0 0 \ 50%
Con “
frecuencia 4 4 0.50 0.50
Siempre 4 8 0.50 1
Total 8 1

El 50% de los encuestados considera que los canales de comunicacién con los que cuenta (mail,
escrito, oral, otros) con frecuencia le son dtiles, y el 50% restante opina que siempre le son
utiles. Estos datos nos permiten inferir que para los supervisores los canales de comunicacion
con los que cuentan, que son la esterilla donde se pone por escrito lo que necesitan comunicar, y
las breves comunicaciones que mantienen con los operarios (uno de ellos manifesté en una
entrevista que solo 10 minutos le son necesarios para comunicar en forma verbal alguna
indicacion, resultindole inapropiada cualquier reunién extra por considerarla una pérdida de
tiempo) les son ttiles desde sus puntos de vista, en oposicion al planteamiento de los operarios
que consideran que estos medios de comunicacién son insuficientes pues no tienen en cuenta
sus demandas, aportes y opiniones.
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¢ Dimensiones a investigar: las caracteristicas de los procesos de comunicacién y las

caracteristicas de los procesos de toma de decisiones.

Pregunta N° 9. ;Utiliza con regularidad dichos medios?

) Frecuencia . Frecuencia
Opciones F;Tg:jgga absoluta Frsaclzgcama relativa
acumulada acumulada
Nunca 0 0 0 0
A veces 0 0 0 0
Con
Con frecuencia
frecuencia 6 6 0.75 0.75 75%
Siempre 8 0.25 1
Total 1

La tabla indica que el 75% de los encuestados dice utilizar con frecuencia dichos medios, y el
25% restante manifiesta que los utiliza con regularidad siempre. Si el 75% de los supervisores
consideran que utilizan con frecuencia los medios de comunicacién anteriormente planteados,
podemos inferir que probablemente esto sea un hecho pero igualmente, este tipo de
comunicacién resulta ineficaz, colaborando al malestar general de los empleados que influye
negativamente, como ya lo hemos repetido en varias ocasiones, en el clima organizacional.

¢ Dimensidn a investigar: las caracteristicas de los procesos de comunicacion.

Pregunta N° 10. ;Considera necesaria la comunicacion para el éxito en la empresa?

Siempre
. Frecuencia . Frecuencia 13%
Opciones F;%cstg?ﬂga absoluta Frsaclgg\r;ama relativa A
acumulada acumulada
Nunca 0 0
A veces 0.62 0.62
Con
frecuencia 2 7 0.25 0.87
Siempre 1 8 0.13 1
Total 8 1

El 62% de los supervisores considera que a veces la comunicacién es necesaria para el éxito de
la empresa, el 25% opina que con frecuencia es necesaria, y el 13% restante considera que
siempre es necesaria. El mayor porcentaje indica que para los supervisores a veces es necesaria
la comunicacién para el éxito de la empresa, y de ello deducimos que no estdn dando a la
comunicacién la importancia que tiene, no solo para el éxito de la empresa sino también para
lograr un clima laboral favorable que al ser percibido por sus participantes, los pueda estimular,
motivar, brinddndoles un sentido de valoracién, reconocimiento por su trabajo y por la simple
condicién de ser seres humanos. Esto les permitiria abandonar la sensacién, que muchos
operarios manifestaron, de ser considerados comodines méviles a los que no hace falta escuchar
ni tener en cuenta.
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¢ Dimensién a investigar: las caracteristicas de los procesos de comunicacién y las
caracteristicas de los procesos de influencia.

Pregunta N° 11. . ;Implementa algin sistema formal de presentacion de sugerencias para
que utilicen sus subordinados?

) Frecuencia . Frecuencia
Opciones F;i%%?ﬂga absoluta Frﬁ;;ﬁc:a relativa
acumulada acumulada
Nunca 6 6 0.75 0.75
A veces 2 8 0.25 1
Con
frecuencia 0 0 0
Siempre 0 0 0
Total 8 1

La tabla nos indica que el 75% de los encuestados dice que nunca implementa algin sistema
formal de presentacion de sugerencias para que utilicen sus subordinados, mientras que el 25%
restante manifiesta que a veces lo implementa. Si la mayoria de los supervisores nunca
implementa algtin sistema formal de presentacion de sugerencias para ser utilizado por sus
subordinados, deducimos puede deberse al hecho de que tal sistema no existe en la empresa
pues no ha sido desarrollado ni autorizado ni aprobado por los duefios de la misma, o no existe
el interés suficiente para desarrollarlo debido a que no les resulta necesario conocer las
opiniones de los subordinados.

¢ Dimensiones a investigar: las caracteristicas de los procesos de influencia, las
caracteristicas de los procesos de toma de decisiones y los métodos de mando.

Pregunta N° 12. ;Cuando delega, asigna el maximo de responsabilidad posible a la
persona?

. Frecuencia . Frecuencia
Opciones F;%Z%?Sga absoluta Frreeﬁ:t?cgla relativa
acumulada acumulada
Nunca 0 0 0 0
A veces 5 5 0.62 0.62
Con
frecuencia 3 8 0.38 1
Siempre 0
Total 1

El 62% considera que cuando delega a veces asigna el maximo de responsabilidad posible a la
persona a su cargo, mientras que el 38% considera que con frecuencia lo hace. Estos datos nos
permiten inferir que si la mayoria de los supervisores al delegar otorga solo a veces la mdxima
responsabilidad a sus subordinados, esto indica un grado medio de confianza en los operarios
debido a la separatividad reinante y a las dificultades comunicacionales entre ellos.
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e Dimensiones a investigar: las caracteristicas de los procesos de influencia, las
caracteristicas de los procesos de toma de decisiones y los métodos de mando.

Pregunta N° 13. Cuando ingresa un nuevo miembro a la empresa, ;le da autonomia en sus
acciones?

) Frecuencia . Frecuencia
Opciones F;Tg:jﬂga absoluta Fr;e;;ﬁc?a relativa
acumulada acumulada
Nunca 0 0 0 0
A veces 0 0 0 0
Con
frecuencia 8 3 0.38 038
Siempre 5 8 0.62 1
Total 8 1

La tabla nos indica que el 62% de los supervisores considera que cuando ingresa un nuevo
miembro siempre le brinda autonomia en sus acciones, y el 38% restante manifiesta que con
frecuencia lo hace. Estos datos nos permiten deducir que al no haber un manual de induccién en
donde se explique de manera formal las caracteristicas de cada puesto, esto otorgaria un cierto
margen de libertad o autonomia al operario en relacién al desarrollo de su trabajo, lo que no
implica obviamente una anarquia donde cada cual actie a su gusto, pues aunque sea de manera
informal las directrices son dadas de acuerdo a las necesidades empresariales.

¢ Dimensiones a investigar: las caracteristicas de los procesos de influencia, las
caracteristicas de los procesos de comunicacién y las caracteristicas de los procesos de
toma de decisiones.

Pregunta N° 14. ;Realiza reuniones periédicas con el grupo de personas a cargo para
informar los resultados alcanzados?

Nunca
Frecuencia Frecuencia L
) uenci . uenci
Opciones F;Tg:jﬂga absoluta Fr;e;;ﬁc?a relativa
acumulada acumulada
Nunca 1 1 0.12 0.12
A veces 5 6 0.63 0.75
Con
frecuencia 2 8 0.25 1
Siempre 0 0 0
Total 8 1

El 63% de los encuestados manifiesta que realiza a veces reuniones periddicas con el grupo de
personas a cargo para informar los resultados alcanzados, el 25% considera que realiza esto con
frecuencia, y el 12% restante opina que nunca lo realiza. Estos datos nos llevan a inferir una
cierta contradiccion en el discurso de los supervisores, porque en anteriores respuestas
manifestaron que esas reuniones con sus subordinados les resultan innecesarias como prioridad,
y frente a esta pregunta responden en un 88% que a veces realizan estas reuniones periddicas. El
siguiente comentario de un supervisor puede esclarecer atin mas lo anteriormente planteado:
“Nos hacemos un tiempo para alguna reunién, sélo cuando bajan los niveles de produccién”.
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e Dimensiones a investigar: las caracteristicas de los procesos de comunicacién y las
caracteristicas de las fuerzas motivacionales.

Pregunta N° 15. ;Conoce cuales son las necesidades y aspiraciones de las personas que
tiene a su cargo?

. Frecuencia ) Frecuencia
Opciones F;%Z%?Sg a absoluta Frfe(i:gc:'a relativa
acumulada acumulada
Nunca 0 0 0
A veces 5 0.62 0.62
Con
frecuencia 3 8 0.38 1
Siempre 0 0
Total 8 1

La tabla indica que el 62% de los encuestados considera que a veces conoce cuales son las
necesidades y aspiraciones de las personas que tiene a su cargo, y el 38% restante opina que con
frecuencia conoce estas cuestiones. A partir de estos datos deducimos que los supervisores creen
o suponen conocer las necesidades de sus subordinados, pero segin lo manifestado por los
operarios esto no seria posible, pues no existen los medios comunicacionales a partir de los
cuales ellos podrian hacer conocer lo que piensan a sus superiores, ni tampoco se les otorga el
tiempo necesario para plantear sus inquietudes.

® Dimensién a investigar: Las caracteristicas de los procesos de planificacidn.

Pregunta N° 16. ;Los puestos de trabajo del area se encuentran definidos explicitamente
con formalidad?

Frecuencia Fracuencia Frecuencia Frecuencia
Opciones absoluta : relativa
absoluta acumulada relativa acumulada
Nunca 0 0
A veces 0.62 0.62
Con 2 7 0.25 0.87
frecuencia
Siempre 8 0.13 1
Total 8 1

El 62% de los supervisores considera que los puestos de trabajo del drea a veces se encuentran
definidos explicitamente con anterioridad, el 25% manifiesta que con frecuencia esto se realiza,
y el 13% opina que siempre se realiza. Los datos nos llevan a deducir que si el mas alto
porcentaje se encuentra focalizado en “a veces se encuentran definidos explicitamente con
formalidad los puestos de trabajo del drea”, esto evidenciaria ciertas dudas por parte de los
supervisores frente a la pregunta, o estdn definidos formalmente siempre o nunca dichos
puestos, esto es, o lo estdn o no lo estdn, y dentro de esta alternativa, no cabria el “a veces”
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como respuesta coherente, y menos alin como respuesta dada por la mayoria. Quizds pueda

deberse a que algunos puestos si estan definidos con antelacidn.

e Dimensiones a investigar: los objetivos de rendimiento y de perfeccionamiento y las
caracteristicas de los procesos de control.

Pregunta N° 17. ;El perfil de cada puesto se evalia periédicamente?

. Frecuencia . Frecuencia
Opciones F;%Z%?Sga absoluta Frreeﬁ:t?cgla relativa
acumulada acumulada
Nunca 3 0.37 0.37
A veces 5 8 0.63 1
Con
frecuencia 0 0 0 0
Siempre 0 0 0
Total 1

La tabla nos indica que el 63% de los encuestados manifiesta que a veces se evalia
periddicamente el perfil de cada puesto, y el 37% restante opina que nunca se evalda. Al igual
que el andlisis realizado en la respuesta anterior, que el mayor porcentaje se encuentre
localizado en el “a veces”, nos lleva a deducir que la evaluacién periddica del perfil de cada
puesto no es una prioridad para los supervisores, probablemente porque dicho instrumento no ha
sido disefiado o aprobado por las instancias superiores.

® Dimensiones a investigar: los objetivos de rendimiento, las caracteristicas de los
procesos de control y las caracteristicas de los procesos de influencia.

Pregunta N° 18. ;Considera que los puestos de trabajo son desempefiados por personas
competentes?

. Frecuencia . Frecuencia
Opciones F;i%%?ﬂga absoluta Frs;gﬁc:a relativa
acumulada acumulada
Nunca 0 0 0
A veces 2 0.25 0.25
Con 4 6 0.50 0.75
frecuencia
Siempre 8 0.25 1
Total 1

El 50% de los supervisores considera que con frecuencia los puestos de trabajo son
desempefiados por personas competentes, el 25% opina que a veces esto es asi, y el 25%
restante considera que siempre lo es. Estos datos muestran que la conceptualizaciéon que los
supervisores tienen de sus empleados es buena, es decir consideran que hacen bien su trabajo,
que son competentes en sus tareas operativas; nos preguntamos de qué manera se beneficiaria el
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clima laboral si los supervisores pudieran expresar mds a menudo a sus subordinados este
reconocimiento.

e Dimensiones a investigar: las caracteristicas de los procesos de comunicacién, las
caracteristicas de las fuerzas motivacionales y las caracteristicas de los procesos de
influencia.

Pregunta N° 19. ;Tiene conocimiento de las capacidades y/o habilidades de los miembros
de la empresa?

. Frecuencia . Frecuencia
Opciones F;i(:ﬁﬂga absoluta Frﬁ;;ﬁcga relativa
acumulada acumulada
Nunca 0 0 0 0
A veces 0.13 0.13
Con
frecuencia 2 3 025 038
Siempre 8 0.62 1
Total 8 1

La tabla indica que el 62% de los supervisores manifiesta que siempre tiene conocimiento de las
capacidades y habilidades de los miembros de la empresa, el 25% considera que tiene este
conocimiento con frecuencia, y el 13% restante opina que a veces. Estos datos vienen a
confirmar lo que destacamos en el andlisis de la pregunta anterior, que los supervisores tienen
una mirada positiva hacia sus subordinados, pues en su mayoria han manifestado, que los
consideran personas competentes, con capacidades, y habiles en la realizacion de sus tareas,
pero debido a las dificultades comunicacionales existentes esta informacioén no es recibida por
los operarios.

® Dimension a investigar: Las caracteristicas de los procesos de planificacion.

Pregunta N° 20. ;Define politicas de trabajo, procedimientos operativos propios de su

area?
Con
frecuencia
Frecuencia Frecuencia Frecuencia Frecuencia 1376
Opciones absoluta absoluta relativa relativa
acumulada acumulada
Nunca 0.25 0.25
A veces 0.62 0.87
Con
frecuencia ! 8 0.13 1
Siempre 0 0 0
Total 8 1

El 62% de los encuestados responde que a veces define politicas de trabajo, procedimientos
operativos propios de su drea, el 25% opina que nunca define, y el 13% restante considera que
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con frecuencia lo hace. Estos datos nos llevan a deducir que para los supervisores definir
politicas de trabajo y procedimientos operativos propios de su area, no implica para ellos una
elevada prioridad pues no le dan la formalidad necesaria ni la constancia que requiere su
realizacion.

¢ Dimensiones a investigar: las caracteristicas de los procesos de planificacion, las
caracteristicas de los procesos de toma de decisiones y las caracteristicas de los
procesos de comunicacion.

Pregunta N° 21. ;Participan todos los integrantes del area en la formulacién de los
mismos?

) Frecuencia . Frecuencia
Opciones F;i(;%?ﬂga absoluta Fr;ﬁ:ﬁ\r}gla relativa
acumulada acumulada
Nunca 4 4 0.50 0.50
A veces 4 8 0.50 1
Con
frecuencia 0 0 0 0
Siempre 0 0 0 0
Total 8 1

La tabla nos indica que el 50% de los supervisores afirma que nunca participan todos los
integrantes en la formulacién de politicas de trabajo y procedimientos operativos, y el 50%
restante opina que a veces participan. A partir de estos datos inferimos que coincidiendo con lo
planteado anteriormente, no se incluye a los subordinados para que aporten sus sugerencias y
opiniones en relacién al desarrollo de su trabajo.

¢ Dimensiones a investigar: las caracteristicas de los procesos de comunicacién y las
caracteristicas de los procesos de planificacion.

Pregunta N° 22. ;Se encuentra explicita y formalmente al alcance de todos las politicas de
la empresa?

Con
Frecuencia Fracuencia Frecuencia Frecuencia ﬁe?;f?da
Opciones absoluta : relativa 29
absoluta acumulada relativa acumulada
Nunca 4 4 0.50 0.50
A veces 3 7 0.37 0.87
Con 1 8 0.13 1
frecuencia
Siempre 0 0 0
Total 8 1

El 50% de los supervisores considera que nunca se encuentra explicitamente y formalmente al
alcance de todos las politicas de la empresa, el 37% opina que a veces esto se realiza, y el 13%
dice que con frecuencia re realiza. Que la mitad de los encuestados reconozca que nunca se
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encuentra explicita y formalmente al alcance de todos las politicas de la empresa, evidencia que,
dichas politicas no se encuentran disponibles porque no han sido definidas y actualizadas, o no
se ha encontrado ain el medio comunicacional adecuado para la transmision de esta
informacion.

¢ Dimensiones a investigar: las caracteristicas de los procesos de comunicacién y las
caracteristicas de los procesos de planificacion.

Pregunta N° 23. ; Todos los miembros de la empresa tienen conocimiento de estas politicas
y las respetan?

. Frecuencia . Frecuencia
Opciones F;%(;%?Sga absoluta Frreeﬁ:t?cgla relativa
acumulada acumulada
Nunca 4 0.50 0.50
A veces 4 0.50 1
Con
frecuencia 0 0 0 0
Siempre 0 0 0 0
Total 8 1

La tabla nos indica que el 50% de los encuestados considera que los miembros de la empresa
nunca tienen conocimiento de estas politicas, y el otro 50% opina que a veces lo tienen. De
acuerdo a estos datos inferimos que, repitiendo el andlisis de la anterior pregunta, si los
miembros de la empresa desconocen estas politicas puede ser debido a que las mismas no se
encuentran disponibles porque no han sido definidas y actualizadas, o no se ha encontrado atin
el medio comunicacional adecuado para la transmisién de esta informacion.

® Dimensiones a investigar: las caracteristicas de los procesos de influencia y las
caracteristicas de los procesos de comunicacion.

Pregunta N° 24. ; Considera que las personas que tiene a su cargo dominan las practicas y
procesos operativos?

Siempre
- _ n ) 13%
) recuencia . recuencia
Opciones F;%(;%?Sga absoluta Frreeﬁ:t?cgla relativa
acumulada acumulada
Nunca 0 0
A veces 0.25 0.25
Con
frecuencia 5 7 0.62 0.87
Siempre 8 0.13 1
Total 8 1

El 62% de los supervisores considera que con frecuencia sus subordinados dominan las
précticas y procesos operativos, el 25% opina que a veces lo hacen y el 13% restante, opina que
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siempre esto es asi. Estos datos nos llevan a aplicar también en este caso, los andlisis realizados
para las respuestas a las preguntas N°18 y N°19.

® Dimensiones a investigar: las caracteristicas de los procesos de comunicacidn, las
caracteristicas de los procesos de planificacién y los objetivos de rendimiento y de
perfeccionamiento.

Pregunta N° 25. ;Existe algiin documento, programa en el que se expresen los resultados

obtenidos?
Frecuencia Fracuencia Frecuencia Frecuencia
Opciones absoluta absoluta relativa relativa
acumulada acumulada
Nunca 4 0.50 0.50
A veces 0.50 1
Con
frecuencia 0 0 0 0
Siempre 0 0 0 0
Total 8 1

La tabla nos indica que el 50% de los supervisores afirma que nunca existi6 algin documento
en el que se expresen los resultados obtenidos, y el 50% restante manifiesta que a veces existio.
Estos datos muestran la poca o escasa formalidad que se ha dado al planteamiento de los
objetivos empresariales.

e Dimensiones a investigar: las caracteristicas de los procesos de comunicacidén, las
caracteristicas de las fuerzas motivacionales y los objetivos de rendimiento y de
perfeccionamiento.

Pregunta N° 26. ;Desarrolla actividades, programas de reconocimiento e incentivo para
los trabajadores de su area?

. Frecuencia . Frecuencia
Opciones F;i(;%?:ga absoluta Frs;;ﬁ\r):la relativa
acumulada acumulada
Nunca 5 0.63 0.63
A veces 0.37 1
Con 0 0 0 0
frecuencia
Siempre 0 0 0 0
Total 8 1

El 63% de los supervisores manifiesta que nunca ha desarrollado actividades, programas de
reconocimiento e incentivo para los trabajadores de su drea y, el 37% restante opina que a veces
lo ha desarrollado. El porcentaje mas alto nos permite inferir que para los supervisores no es una
prioridad el reconocimiento e el incentivo para sus subordinados. Aunque mantengan una
percepcidn positiva acerca de las competencias y habilidades de los operarios, el hecho de no
encontrar el medio apropiado para comunicarles dicho reconocimiento, o considerar que no es
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necesario hacerlo, confina esta percepcion positiva al dmbito de la conceptualizacién, no
pudiendo aportar beneficio alguno al clima laboral.

® Dimensiones a investigar: los métodos de mando y las caracteristicas de los procesos de
comunicacion.

Pregunta N° 27. Al ingresar a la empresa, ;Lo primero que hizo fue?

Frecuencia
Frecuencia relativa
relativa acumulada

Frecuencia
absoluta
acumulada

Frecuencia
absoluta

Opciones Presentacidon
con sus jefes
— ¥ cnmpaﬁams
Recibir 13%
alguna
orientacion 3 3 0.37 0.37
de su
superior
Directament
e comenzar 4 7 0.50 0.87
a trabajar
Presentacién
con suys jefes 1 8 0.13 1
companeros
Ninguna de
las 0 0 0 0
anteriores

Total 8 1

Recibir
alguna

orientacion

de su
supetior

37%

El 50% de los supervisores respondié que al ingresar a la empresa lo primero que hizo fue
directamente comenzar a trabajar, el 37% dijo que lo primero que hizo fue recibir alguna
orientaciéon de su superior, y el 13% restante manifestd6 que fue presentado a sus jefes y
compafieros. Estos datos nos permiten inferir que al igual que lo manifestaron los operarios
cuando ingresan nuevos miembros, los supervisores también al momento de ingresar reciben
instrucciones poco formales y rdpidamente se abocan a su rol.

¢ Dimensidn a investigar: las caracteristicas de los procesos de comunicacion.

Pregunta N° 28. ; Cuales son los medios de comunicacion que utilizan a diario?

. Frecuencia . Frecuencia
Opciones F;%Z%?Sga absoluta Frreeci:gc;:la relativa
acumulada acumulada
Escrito 2 2 0.25 0.25
Oral 2 4 0.25 0.50
Mails 4 8 0.50 1
Otros 0 0 0 0
Total 8 1

El 50% de los supervisores manifiesta que los medios de comunicacién que utiliza a diario son
los mails, el 25% dice que utiliza la via oral, y el 25% restante utiliza el medio escrito. Si el
75% manifiesta que el medio escrito, que incluye los mail, es el medio de comunicacién que
utiliza con sus superiores/duefios, esto nos permite deducir que las comunicaciones entre ellos
son bastante escuetas y las reuniones con fines comunicacionales no se encuentran entre las
prioridades de los superiores. De lo anterior inferimos que este déficit comunicacional se
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transmite también al nivel de relacion supervisor — operario, y que probablemente los
supervisores repitan y trasladen las maneras en que son tratados por sus superiores, al tipo de
relacién que establecen con sus subordinados.

¢ Dimensidn a investigar: las caracteristicas de los procesos de comunicacién.

Pregunta N° 29. ; Cémo califica en general la comunicacion organizacional en Superfren?

Frecuencia Frecuencia
Opciones Frecuencia | 1 ta | Frecuencia relativa

absoluta | '\ iada relativa acumulada
Excelente 0 0 0 0
Muy buena 0 0 0 0

Buena 4 4 0.50 0.50
Insuficiente 4 8 0.50 1
Mala 8 1
Total

La tabla nos indica que el 50% de los supervisores califica como buena la comunicacién
organizacional en Superfren y el otro 50% la califica como insuficiente. Estos datos nos
permiten deducir que los supervisores detectan que existe algin tipo de malestar en la
comunicacién organizacional lo que influye negativamente en el clima laboral, aunque todavia
no hayan tomado las medidas necesarias para revertirlo.
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6.3. DIAGNOSTICO FINAL

A partir de la informacién recolectada pudimos arribar a diferentes conclusiones respecto a la
situacién que atraviesa la empresa con respecto al tema que nos compete en la presente tesis:
como el clima organizacional se ve afectado si una o mds de sus dimensiones se encuentra

atravesada por determinados conflictos.

De acuerdo a la informacidén obtenida los conflictos mas relevantes provienen de la
dimension de los procesos comunicacionales y de la dimensién de los procesos de planificacién

en cuanto a la ausencia de roles definidos formalmente.

En primera instancia, confirmamos la presencia de conflictos comunicacionales entre

supervisores y operarios, donde la mayor fuente de quejas proviene del ambito de los operarios.

Los operarios han manifestado, en un 83%, sentirse poco valorados y poco orgullosos de
pertenecer a su grupo de trabajo; evidentemente esto pone de manifiesto la desvalorizaciéon que
experimentan dentro de la empresa, pues en la misma no se generan espacios de comunicacion,

feedback ni tampoco incentivos motivacionales.

Ademais, el 90% manifiesta que pocas veces cuenta con la informacidn requerida para realizar
su trabajo, podemos inferir que esto es provocado por la escasa e ineficaz comunicacién que los
operarios tienen con sus supervisores (breves comunicaciones de 10 minutos donde reciben las
directrices del dia, y una esterilla donde los superiores comunican por escrito lo que consideren
pertinente), sumado el hecho de que no disponen de canales y medios de comunicacién para

vehiculizar sus opiniones, necesidades y pedidos de informacion.

También los operarios han manifestado, en un 90%, que nunca o solo algunas veces han sido
tenidos en cuenta por sus superiores al momento de querer ofrecer una idea o sugerencia para su
trabajo, esto confirma lo anteriormente planteado, que la comunicacién entre ambos grupos no
se desenvuelve con la fluidez apropiada y que los operarios no estidn recibiendo el
reconocimiento que sienten merecer. Siguiendo con esta cuestién, también han expresado, en un
85% que nunca y solo a veces, se sienten escuchados por sus superiores, dato que ha sido
confirmado por representantes de ambos grupos, que manifiestan que los facilitadores nunca
disponen de tiempo para esta escucha o no se encuentran disponibles, fisicamente presentes, en

las 4reas donde los requieren.
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Confirma lo anterior, el dato que muestra que la mayoria de los operarios considera que la
retroalimentacién sobre su desempefio es casi inexistente, evidenciando, desde nuestro punto de
vista, las posibles fallas, tanto en la comunicacién descendente como en la ascendente, y la
ausencia de un instrumento para evaluar el desempefo, lo que otorgaria a los operarios la

posibilidad de conocer su desempefio y optimizarlo.

Es esperable entonces, de acuerdo a todo lo planteado anteriormente, que una gran mayoria
de operarios haya expresado que nunca o solo a veces se sienta comodo con su superior, lo que
nos daria a entender donde se encuentra el foco mas problemdtico: la dificultad en la
comunicacién y el entendimiento entre operarios y supervisores, que tifie con tension,

incomprensién y malestar, a todo el clima organizacional de la empresa.

Destacamos que este malestar comunicacional entre operarios y supervisores, es reconocido
totalmente por parte de los operarios, que han expresado que con frecuencia, a veces y siempre,
se generan problemas entre ambos grupos, provocado por la escasa comunicacién y por las
cambiantes directrices de los lideres que generan ambigiiedad de roles, aspectos que conducen a

crear malentendidos, discusiones, diferencias de opiniones, etc.

El malestar generalizado por parte de los operarios respeto al tema comunicacional, también
encuentra confirmacién en la inconformidad, expresada por un 93% de los operarios, respecto a
los canales de comunicacién que utiliza la empresa, en este caso, debido a que solo se utiliza la
esterilla para algin comunicado, dejando fuera de uso otros medios como el buzén de
sugerencias, juntas periddicas de discusién de problemas, publicaciones internas, etc.
Ratificando esto mismo, el 90% de los operarios considera que el medio de comunicacién que
utiliza la empresa es inefectivo. La comunicacién ascendente estaria totalmente descuidada,

pues solo se baja informacion unilateral (la justa y necesaria) que no puede ser devuelta.

Cabe aclarar que las comunicaciones horizontales entre los miembros de un mismo nivel, en
este caso los operarios, fluye de manera excelente, brindandose mutuo apoyo y solidaridad, a la
vez que comparten fuera del dmbito laboral otras actividades que acrecientan sus vinculos

amistosos.

En cuanto a como consideran la comunicacién los supervisores, la mayoria de ellos opina que

es eficiente, y que la informacién que ellos transmiten a sus subordinados es suficiente para la
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ejecucion de la tarea, y agregan que, la comunicacién empleada para tal fin es la adecuada.
Consideramos que esta observacién parte de un punto de vista unilateral, que muestra el grado
de desconocimiento de lo que realmente sucede, la ignorancia casi total de las opiniones de sus
subordinados, de los cuales se obtendria la confirmacién de si estan recibiendo y

comprendiendo, o no, lo que los supervisores suponen que transmiten.

Para seguir confirmando el punto anterior, un elevado porcentaje del total de los supervisores
considera que los canales de comunicacién con los que cuenta (la esterilla; las breves
comunicaciones verbales de 10 minutos con sus subordinados, y los mails para con sus
superiores) le son ttiles con frecuencia y siempre. Esto viene a demostrar, nuevamente, el
desconocimiento que poseen los supervisores respecto a las demandas y a la insatisfaccion que
los operarios han manifestado en cuanto al tema comunicacional. Posiblemente este
desconocimiento sea fruto de la ausencia de algin sistema formal de presentacion de
sugerencias, (que un 75% de los supervisores reconocié que nunca implementd), para que sea
utilizado por los operarios. Que este sistema de presentacién de sugerencias sea inexistente
dentro de la empresa puede deberse a que nunca fue diseflado o aprobado, o, a que nunca existi6
el interés suficiente para darle curso, pues no ha sido prioritario conocer las opiniones de los

subordinados.

Nos parece significativo que aunque para los supervisores no sea prioritario conocer las
opiniones y necesidades de sus subordinados, casi un 100% de los supervisores si poseen una
mirada positiva hacia sus subordinados, considerandolos personas competentes, capaces y
habiles en la realizacién de sus tareas. Si los supervisores pudieran expresar a través de
comunicaciones mas fluidas éste reconocimiento hacia sus subordinados, posiblemente el clima

laboral, en la actualidad tan enrarecido, recibiria una influencia positiva.

El 87% de los supervisores confirmé que percibe un cierto malestar en el clima

organizacional, coincidiendo con lo expresado por la mayoria de los operarios.

En relacién a la problemética de la falta de definicion formal de roles y tareas, un 72% de
los operarios afirmé que nunca ha conocido claramente las funciones, tareas y responsabilidades
de su puesto; un 87% de los operarios considera que no se lo ha capacitado adecuadamente para
trabajar en el puesto en el que se desempefia; el 90% de los operarios considera que con
frecuencia y a veces realiza tareas que exceden su puesto; y un 50% de los encuestados

considera que a veces cumple con las tareas especificadas para su puesto de trabajo.
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Todos estos datos, ponen de manifiesto que esta problematica de indefinicién de rol esta
presente en la empresa, probablemente porque no existe una descripcién formal de los puestos
de trabajo y ademads, es agravada por la escasa y conflictiva comunicacién que existe entre

supervisores y operarios.

La indefinicion respecto al rol que se debe realizar, la ambigiiedad de rol, genera
incertidumbre y confusién, que se intenta modificar cuando se busca informacion para aclarar el
panorama; en el caso de los operarios de la empresa, constantemente intentan buscar esa

9% ¢

informacion, pero esta busqueda se topa con un muro que le dice “no”, “no tenemos tiempo para

responder, no es prioritario” o “no podemos responder pues no sabemos qué responder”.

En cuanto a la definicién formal de roles, puestos y tareas, el 63% de los supervisores
manifiesta que a veces evalia periddicamente el perfil de cada puesto; el 62% de los
supervisores considera que los puestos de trabajo del drea a veces se encuentran definidos
explicitamente con anterioridad. Estos datos confirman que la ambigiiedad de rol que se observa
en los operarios de esta empresa, tiene como una de sus causas la ausencia de una definicién
clara, precisa y formal por parte de los supervisores, y por ello sera una de las recomendaciones
que ofreceremos en nuestra propuesta de intervencién, junto a algiin proceso para mejorar la

comunicacion.

Los datos nos muestran que lo que ya habiamos detectado en el pre diagndstico de la empresa
como posibles problematicas que influencian negativamente en el clima laboral (los conflictos
en la comunicacion y en lo estructural, la falta de definicién formal de los puestos de trabajo, la
ambigiiedad de rol), es un hecho contundente en el presente de la empresa; las otras
dimensiones del clima organizacional, si bien también estdn influenciadas de alguna manera por

esta problematica, no se destacan significativamente.

Lo que si se destaca, es que el problema comunicacional es mas importante de lo que
suponiamos en un principio, porque el 100% de los operarios encuestados manifestaron un gran
malestar respecto a este tema, perciben que no son escuchados cuando quieren expresar sus
opiniones, necesidades y sugerencias: no se les brinda la posibilidad de interactuar
verdaderamente con sus superiores para comunicarse con libertad, y el descontento, la

desvalorizacion y la desmotivacion son las consecuencias directas de este tipo de relacion.
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Si bien, la poca definiciéon formal de sus puestos aporta ambigiiedad de rol, generando
confusién y malos entendidos, consideramos que, si a los operarios se les brindara la posibilidad
de expresarse, en espacios comunicacionales donde pudiesen ser escuchados, valorados y
retroalimentados con devoluciones que den cuenta que realmente se los esta registrando como
individuos, no solo como mano de obra operativa, hasta el tema de la ambigiiedad de rol podria
recibir el tratamiento que se merece para su pronta transformacion, pues se tendria en cuenta
todas las opiniones y sugerencias de los operarios respecto a esta problematica, ya que son ellos

los tnicos actores que la padecen dia a dia.

Todos los conflictos planteados anteriormente afectan al clima laboral, que refleja y
magnifica todo lo que es percibido, sentido y pensado por los miembros de la empresa, en este

caso, refleja insatisfaccién laboral, incomprensién y desinterés.

Lo anterior se relaciona con el planteamiento de Goncalves, que el clima organizacional se
configura a través de las “percepciones” compartidas por los miembros de una organizacién
respecto al trabajo, el ambiente fisico en que €ste se da, las relaciones interpersonales que tienen
lugar en torno a él y las diversas regulaciones formales que afectan a dicho trabajo. Estas
percepciones dependen en buena medida de las actividades, interacciones y otra serie de
experiencias que cada miembro tenga con la empresa. De ahi que el Clima Organizacional

refleje la interaccién entre caracteristicas personales y organizacionales.

El clima laboral de la empresa investigada refleja la interaccién de una gran variedad de
factores o variables: unos abarcan los factores de liderazgo y practicas de direccion, en esta
empresa de tipo autoritario; otros factores se relacionan con el sistema formal, la estructura de la
organizacion, planificacidon y sistemas de comunicaciones: a este respecto lo observado en la
empresa evidencia escasa planificacién y formalizacién de los puestos de trabajo, escasa o casi
nula comunicacién entre los superiores y sus subordinados. Otros factores de indole personal,
tales como aptitudes, actitudes, motivaciones, expectativas, etc., también forman parte de esta
interaccion, y en la empresa se manifiestan limitadas expectativas de mejoramiento por parte de
los operarios y un absoluto descuido del aspecto motivacional, el cual, si existiese, podria
incentivarlos y permitirles experimentar actitudes mas colaborativas y entusiastas, que en la

actualidad manifiestan carecer.

Todos estos aspectos configuran el clima de esta organizacién, que evidencia falta de

entusiasmo, confusion, tensién, conflictos comunicacionales permanentes, un malestar laboral
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generalizado, el cual se ve retroalimentado a través de la percepcion que de estos factores tienen

los miembros de la empresa.

Rensis Likert también sostiene que en la percepcién del clima de una organizacion influyen
variables tales como la estructura del la organizacién y su administracién, las reglas y normas,
la toma de decisiones, etc. Estas son variables causales. Otro grupo de variables son
intervinientes, en ellas se incluyen las motivaciones, las actitudes, la comunicacién, y por

ultimo, las variables finales que se refieren a los resultados obtenidos por la organizacion.

Estos tres tipos de variables influyen en la percepcidn del clima, por parte de los miembros
de una organizacion, y en la empresa observada las variables causales que incluyen: la falta de
formalidad y planificacion a nivel de la estructura organizativa y administrativa, la toma de
decisiones verticalista, interactian, con el grupo de variables intermedias que reflejan escasa
motivacién y ausencia de comunicacién, configurando de esta manera un tipo de clima
organizacional autoritario explotador que se caracteriza en que la direccion no posee
confianza en sus empleados, debido a que la interaccién entre los superiores y subordinados es
casi nula y las decisiones son tomadas dnicamente por los jefes, configurando de esta manera

un clima que se percibe como de temor y desconfianza.
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7. PLAN DE INTERVENCION

7.1. JUSTIFICACION

A partir del presente anélisis, podemos justificar el desarrollo de la propuesta de intervencién

en los siguientes ejes:

e Valorizacién del aspecto comunicacional, proponiendo talleres semanales para mejorar

la comunicacién entre facilitadores y operarios.

¢ Delimitacion formal de los roles de los miembros de la empresa, con el fin de esclarecer

funciones y tareas tanto de los operarios como de los supervisores.

De acuerdo al primer eje, resultaria conveniente trabajar en forma conjunta con la totalidad
de los operarios y los supervisores, para revertir la situacion de conflicto comunicacional
presente entre ellos y contribuir a generar un reconocimiento formal hacia los operarios, un
reconocimiento de sus opiniones, necesidades y sugerencias, favoreciendo de esta manera a

modificar la percepcién que poseen los mismos de su trabajo y mejorar el clima organizacional.

En relacién al segundo eje, las intervenciones podrian propiciar que se establezca un
sistema de comunicaciones que haga explicitos los objetivos y la politica general de la empresa,
asi como los objetivos, las funciones, los derechos y deberes, los procedimientos y las
responsabilidades pertenecientes a cada puesto de trabajo, y en el caso de que tal documentacién

formal no existiese o se encuentre obsoleta, colaborar con su disefio y definicién.

El mayor énfasis ha de ser puesto en el aspecto comunicacional, y en favorecer un clima de
comunicaciones abierto y agil, que posibilite la consulta y solucién de cuantas situaciones

ambiguas o conflictivas pudieran plantearse.

La idea fundamental es que la persona que estd en una organizacién conozca su rol y, por
tanto, sepa qué se espera de ella, cudl es su funcidn, qué objetivos debe asumir, qué debe y qué
no debe hacer, qué procedimientos debe seguir y para qué actividades, asi como hasta dénde
llega su responsabilidad. Para ello es ttil un sistema de comunicaciones transparente, fiable, con

credibilidad, que permita la circulacién fluida de esa informacion.
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7.2.0BJETIVOS GENERALES Y ESPECIFICOS DE LA INTERVENCION

Objetivo General

® Presentar herramientas de trabajo que les permita disminuir los factores que contribuyen

al malestar del clima organizacional de la empresa.

Objetivos Especificos

® Proponer actividades y talleres semanales en los que participen todos los supervisores y
operarios para mejorar la comunicacién entre ambos grupos, y en los que se pueda

arribar a una valorizacién del papel de los operarios dentro de la empresa.
e Realizar reuniones semanales con los duefios y el departamento de RRHH para definir

en conjunto de manera formal, los objetivos, funciones, derechos y deberes,

procedimientos y responsabilidades pertenecientes a cada puesto de trabajo.
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7.3. PLAN DE INTERVENCION. ESQUEMA GENERAL

Eje Ne Actividades Obijetivos Recursos Participant | Tiempo
Materiales es
Reuniones Sensibilizar Lugar  fisico: | Directivos, - Una
semanales y concientizar comedor de la | operarios, reunion
eptre ) sobre la empresa. supervisores, | semanal de
dlrectlyos, importancia de la . responsable | 2 hrs cada
1)Valorizacién | Supervisores, comunicacién Herramientas: | de RRHHY | ypa.
del aspecto operarios y interna en la Cuader.nos de | consultor - Duracién:
comunicacional, | "®5P onsables empresa, para anqtacwnes Y | externo. 8 semanas
con el fin de de RRHH poder generar lapiceras. aproximad
mejorar la - Ejercicios alternativas de amente
comunicacién para aprender | solucién frente a
entre i desarrolk':lr el | Ja problemitica
supervisores y “escuch.ar yla | presente.
operarios. .r?tr’(’)allmenta
cion
prerrequisitos
para una buena
comunicacién
1)Planificacién | 1)Concientizar a Lugar fisico: 1)Supervisor | 1) Una
y concertacion | los supervisores y | sala de es, reunién
de reunién directivos reunién de la directivos, semanal de
entre equipo sobre la magnitud empresa. responsable 1 hora.
de del malestar que de RRHH y
sgperyisores experimentan los Herramientas consultor Duracion:
directivos, y operarios externo. 2 semanas
consultor y asi tomar las | Cuadernos de aproximad
externo para medidas anotaciones, 2) Operarios, | amente.
debatir acerca | necesarias, pues | lapiceras, responsable
del sentimiento | esta insatisfaccién | pizarra. deRRHHy | 2)Una
2) Aumento del . .,
reconocimiento y de o |seve reflejada en - consultor reunion
la valoracién de desvalorizacié | el clima de trabajo | Lugar fisico externo. semanal de
. n de los dénde se | comedor de la 2hs.
los operarios . -
dentro de la operarios. .mz}mflle.sta empresa 3
irritabilidad, Duracion:
empresa. . o .
2) Reuniones | hostilidad y mal | Herramientas 3 semanas
semanales con | entendidos Cuaderno de aproximad
operarios, constantes. anotaciones, amente
responsable de Pizarra, buzén
RRHH y 2) Lograr un | de
consultor. espacio de | sugerencias.
expresion para los
operarios, donde
puedan verter sus
necesidades y
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sugerencias
Eje N2 Actividades Obijetivos Recursos | Participant | Tiempo
Materiales es
3) Delimitacion | - Planificacién | - Definir y Lugar fisico: Supervisores | Una
formal de los y concertaciéon | especificar los sala de , directivos, reunioén
puestos y rol.es de reuniones puestos de trabajo | reunién de la responsable | semanal de
de los operarios | con directivos, | de los operarios empresa. deRRHHy | 2 horas.
de la empresa, supervisores, con el fin de consultor
con el fin de responsables establecer limites externo. Duracién:
esclarecer de RRHH y . 3 semanas
funciones, consultor responsabilidades Herramientas: aproximad
objetivos, y externo, para de cada uno. Cuadernos de amente.
responsabilidades | definir anotaciones,
de cada puesto. formalmente lapiceras,
los puestos de pizarra.
trabajo de los
operarios de la
empresa.
-Relevar el -Identificar si se Lugar fisico: Operarios, Una
grado de han alcanzado las | comedor dela | supervisores, | reunion de
cumplimiento | metas propuestas, | empresa Responsable | 1.30hrs.
de .log analizarlas y de RRHH y .
objetivos a plantear Herramientas: | consultor Duracién:1
través del reformulaciones si | - Copias del externo. semana
andlisis de los | es necesario, a modelo de aproximad
datos través de la evaluacién amente
4) Sistema de recogidos yla | encuesta tomadaa | para
evaluacion. eyaluaci(’)n supervlisores y supervisores y
final sobre la operarios. operarios.
situacién
actual. -Determinar sise | - Cuyaderno de

ha mejorado el
clima
organizacional,
las
comunicaciones y
la valoracién de
los operarios de la
empresa.

anotaciones y
lapiceras.
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Acciones Propuestas

Eje N° 1: Valorizacion del aspecto comunicacional, con el fin de mejorar la comunicacion

entre supervisores y operarios.

Objetivos del Eje N° 1:

- Generar un mayor nivel de valorizacién y concientizacién sobre la importancia de la

comunicacién como elemento dinamizador de la estrategia laboral y como uno de los

aspectos mas influyentes en el clima organizacional.

Actividad

Reuniones semanales entre supervisores, operarios y responsables

de RRHH.

Ejercicios para aprender a desarrollar el “escuchar” con
tiempo, empatia y concentracién en los mensajes del
comunicador, pues esto es prerrequisito para la buena
comunicacién, y ejercicios para aprender a solicitar
“retroalimentacion” ya que sin ella es imposible saber si
el mensaje fue comprendido o no. Los operarios se
dividirdn en grupos de 5 y debatiran entre ellos sobre con o
es la comunicacién con sus superiores, al finalizar
escribirdn sus opiniones y sugerencias de mejoras. Luego
un representante de cada grupo leerd frente a todos los
participantes el escrito. A los supervisores, directivos y
responsables de RRHH se les pedird que verdaderamente
pongan todo su atencion en la escucha de lo manifestado
por los operarios.

Luego de escuchar atentamente, estos tltimos se reunirdn
en grupos de 4, para opinar entre ellos sobre lo escuchado y
realizar una devoluciéon con sugerencias de mejora, lo
escriben y luego un representante de cada grupo lo lee
frente a todos los participantes. Ahora se pedird a los
operarios que ejerciten su escucha atenta. Y luego se repite

el proceso 2 o 3 veces mas.

Objetivo

Sensibilizar y concientizar sobre la importancia de la

comunicacién interna en la empresa, para poder generar
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alternativas de solucién frente a la problematica presente.

Participantes

Directivos, operarios, supervisores, responsable de RR.HH y

consultor externo.

Recursos Materiales

Lugar fisico: comedor de la empresa.

Herramientas: cuaderno de anotaciones, lapiceras y pizarra.

Tiempo

Una reunién semanal de 2hs. cada una.
Duracién: 8 semanas aproximadamente. (Se espera que en este
lapso de tiempo puedan integrar gracias a la informacion recibida,

una nueva comprension de lo que acontece en su clima laboral).

Eje N° 2: Aumento del reconocimiento y la valoracion de los operarios dentro de la

empresa.

Objetivos del Eje N° 2:

- Revelar el nivel real de malestar que experimentan los operarios debido a la

comunicacioén ineficaz y la ambigiiedad de roles.

- Lograr el reconocimiento por parte de los directivos y supervisores sobre el derecho que

tienen los operarios de expresar sus necesidades y ser escuchados, y de como esto

incidiria en una mejora palpable del clima laboral, pues los operarios estarian en

condiciones de recibir y cumplir efectivamente las ordenes que reciban y a la vez de

sentirse estimulados para aportar ideas o sugerencias para mejorar su desempefio

laboral.

- Responder a las demandas de los operarios en relacién a su necesidad de comunicacién

brindandoles tiempo y espacios para tal fin.

Actividad 1

Planificacion y concertacién de reunién entre equipo de
supervisores, directivos, responsable de RRHH y consultor externo
para debatir acerca del sentimiento de desvalorizacién de los
operarios.

Se dividen en grupos de 7 cada uno, y trabajaran sobre el contenido
del buzén de opiniones y sugerencias donde los operarios
depositaron, luego de sus reflexiones en los talleres, sus quejas,
opiniones y sugerencias de mejoras. Luego realizaran una
devolucién por escrito, expresando sus respuestas y posibilidades
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concretas de mejoras. Este material serd entregado a los operarios
en las horas taller que emplean para reflexionar sobre el tema, por
lo que ritmicamente se va dando un proceso de retroalimentacion
constante.

Concientizar a los supervisores y directivos sobre la magnitud del
malestar que experimentan los operarios y asi comenzar a elaborar

las medidas necesarias para subsanarlo. Aunque los supervisores

Objetivo perciben cierto grado de malestar en el clima laboral, aun no
identifican que uno de los aspectos causantes de esto, se debe a la
insatisfaccién de los operarios.

Supervisores,  directivos, responsable de RRHH y consultor
Participantes

externo.

Recursos Materiales

Lugar fisico: sala de reunién de la empresa.

Herramientas: Cuadernos de anotaciones, lapiceras, pizarra

Tiempo

Una reunion semanal de 1 hora.

Actividad 2

Reuniones semanales con operarios, responsable de RRHH y
consultor.

Cada operario expresara por escrito y de forma anénima, sus
necesidades, malestares, opiniones y sugerencias de mejoras. Ese
material es leido por el representante de RRHH frente a todos los
participantes invitdndolos a la reflexién grupal. Posteriormente ese
material escrito es depositado en el buzén de opiniones y
sugerencias, que serd entregado a los directivos y supervisores para

que trabajen sobre €l en sus horas taller.

Objetivo

Lograr un espacio exclusivo para los operarios, donde puedan
expresarse, verter sus necesidades, opiniones y sugerencias.
La necesidad de sentirse percibido, escuchado, tenido en cuenta
y poder expresarse son elementos naturales de la persona que de

ser ignorados causaran un efecto inmediato en la conducta y en

79



INSTITUTO UNIVERSITARIO AERONAUTICO

GRIOTTO, PAULA ARIANA

ZAFFI, CARLA VANESSA

consecuencia, en el clima laboral. Al ser contempladas estas
necesidades y lograr un reconocimiento y validacién, el
operario se verd beneficiado por ello, con lo que expresard una
nueva motivacion, entusiasmo, deseando participar activamente
de los cambios que irdn surgiendo; por lo tanto el clima de la
empresa reflejard lo anterior convirtiéndose en un ambiente

agradable donde da gusto ser parte.

Participantes

Operarios, responsable de RRHH y consultor externo.

Recursos Materiales

Lugar fisico: comedor de la empresa

Herramientas: cuaderno de anotaciones, pizarra, papel y lapiceras.

Tiempo

Una reunion semanal de 2hs.

Duracién: 3 semanas aproximadamente

Eje N° 3: Delimitacion formal de los puestos y roles de los operarios de la empresa, con el

fin de esclarecer funciones, objetivos, y responsabilidades de cada puesto.

Objetivos del Eje N°3:

- Definir de manera explicita y precisa los puestos de trabajo de los operarios, detallando

objetivos, funciones, atribuciones y responsabilidades inherentes a cada puesto, a fin de

erradicar la ambigiiedad y confusion existente en esta area.

Planificacién y concertacion de reuniones con directivos,

supervisores, responsables de RRHH y consultor externo, para

Actividad definir formalmente los puestos de trabajo de los operarios de la
empresa.

Definir y especificar los puestos de trabajo de los operarios con el

Objetivo fin de establecer limites y responsabilidades de cada uno, y de esta
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manera erradicar la confusién, impotencia y ambigiiedad que
experimentan en relacién a esto, y que va generando un clima

laboral desalentador y desfavorable.

Supervisores, directivos, responsable de RRHH y consultor
Participantes
externo.

Lugar fisico: sala de reunion de la empresa.

Recursos Materiales ) ) ) )
Herramientas: cuadernos de anotaciones, lapiceras, pizarra.

Una reunion semanal de 2 horas.
Tiempo

Duracién: 3 semanas aproximadamente.

Eje N° 4: Sistema de Evaluacion
Objetivos del Eje N° 4:
- Establecer el grado de cumplimiento de las metas planificadas en una primera instancia,
analizando los resultados obtenidos de la aplicaciéon de las diferentes actividades

propuestas en el plan de intervencion.

Valorar el grado de cumplimiento de los objetivos planteados en
los Ejes N° 1, 2 y 3, a través del la evaluacién final sobre la
situacién actual y el posterior andlisis de los datos recogidos. Para
Actividad tal fin se entregan cuestionarios de evaluacién a supervisores y

operarios.

-Identificar si se han alcanzado las metas propuestas, analizarlas y
plantear reformulaciones si es necesario.

Objetivos
-Determinar si se ha mejorado el clima organizacional, las

comunicaciones y la valoracién de los operarios de la empresa.
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Participantes

Operarios, supervisores, responsable de RRHH y consultor
externo.

Recursos Materiales

Lugar fisico: comedor de la empresa
Herramientas:

- Copias del modelo de evaluacidn para supervisores y operarios.

- Cuaderno de anotaciones y lapiceras.

Tiempo

Una tnica reunién de 1.30hrs.
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EVALUACION PARA LOS SUPERVISORES Y OPERARIOS POSTERIOR A LA INTERVENCION
PROPUESTA

1) ¢ Ud. como se sinti6 a partir de la propuesta de generar espacios para la comunicacién entre supervisores y operarios?

Muy satisfecho |:| Satisfecho |:| Poco satisfecho |:| Insatisfecho |:|

2) ¢En qué grado Ud. Considera que se le ha escuchado en las reuniones generadas por esta
propuesta?
Muy escuchado |:| Escuchado |:| Poco escuchado |:| ) N_O |:|

3) ¢ En qué grado considera Ud. haber sido comprendido por los otros miembros de la empresa, en cuanto a la expresion
de sus necesidades?

Muy comprendidos |:| Comprendidos |:| Poco comprendidos D N(_) se |:|

4) ¢ Ud. considera que la definicién formal y precisa de su puesto de trabajo le aportara algun tipo de beneficio?
si[] No[ ]

5) Ante la definicion explicita y formal de sus puestos de trabajo, ¢;Ud. en qué grado considera que han disminuido los
conflictos entre los supervisores y operarios?
En un alto grado |:| En un grado medio |:| En un bajo grado I:I No se logré |:|

6) ¢ Ud. en qué grado considera que se ha logrado disminuir el malestar del clima laboral con la implementacién de esta
propuesta?

En un alto grado |:| En un grado medio |:| En un bajo grado |:| No se logré |:|

Sugerencias y/u observaciones:
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8. CONCLUSION

En el transcurso del desarrollo del presente programa de intervenciéon hemos podido
observar y analizar, con una mayor profundidad, la problematica instalada en el clima laboral de
la empresa seleccionada, sus causas y repercusiones tanto en el dmbito individual como en el

entorno social de la organizacion.

Confirmamos que el clima organizacional es un tema de gran importancia en las
organizaciones, las cuales buscan un continuo mejoramiento del ambiente de su organizacidn,

para asi alcanzar un aumento de productividad sin perder de vista el recurso humano.

Es asi que en el mismo proceso de aprendizaje de nuestro TFG, comprendimos mejor la
importancia de estudiar el Clima entendiendo la fuerte presion que este fendmeno ejerce sobre

el desempefio de las personas y la relacion con los resultados que estos obtienen.

Hemos logrado comprobar por un lado que, la situacién problematica en el aspecto
comunicacional es el tema mds relevante para la mayoria de los operarios, ademds de la
delimitaciéon formal de los puestos y roles de los mismos; y a su vez ha quedado explicito el
compromiso de las autoridades para avanzar sobre esta problemadtica, pues ahora poseen las

herramientas necesarias para poder concretarlo.

Al respecto, los datos estadisticos arrojados en las encuestas realizadas a los operarios
indican que la tercera parte de esta poblacion conoce poco las politicas de la empresa, lo que
pone en evidencia que no exista una politica empresarial definida y comunicada de manera tal,
que llegue a oidos de los operarios. Ademads, esto da como resultado, el hecho de que apenas la
mitad de los encuestados este poco de acuerdo con dichas politicas, esto es asi porque no se
puede estar de acuerdo con algo que no se conoce, tal cual lo habiamos comentado

anteriormente.

También se pone de manifiesto la oportunidad de mejora en el aspecto comunicacional el
hecho de que gran parte de la planta operativa no se siente orgullosa ni valorada, ya que no
recibe feedback y que més de la mitad de la muestra no comparte sus objetivos con los de la

empresa, porque simplemente los desconoce.

Ademas se evidencia que aproximadamente tres partes de la muestra no conoce claramente

cudl es la funcién o rol que debe cumplir en su puesto de trabajo lo que viene a demostrar, tal
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cual lo dijimos, que la organizacién no cuenta con una descripcion formal de los puestos de
trabajo y también que la escasa y complicada comunicacién entre supervisores y empleados

colabora con este desconocimiento.

A partir de lo anteriormente expuesto, llegamos a la conclusién de que las dimensiones
asociadas a las caracteristicas en los procesos de planificacién, influencia y comunicacion son
los qué mayor disonancia (de entre las ocho dimensiones de Rensis Likert seleccionadas)

presenta el clima de Superfren.

Consideramos que hemos realizado un diagndstico oportuno y temprano de la situacién, y
hemos desarrollado acciones y propuestas desde nuestra disciplina acorde a la realidad que
atraviesa la empresa, de manera tal que sea aplicable teniendo en cuenta los tiempos y recursos
que poseen, y también que pudimos cumplir con los objetivos que nos propusimos al comienzo

de este trabajo de investigacidn, a saber:

- Identificar las caracteristicas particulares del clima de trabajo en la organizacion.

- Reconocer cuales son las dimensiones del clima organizacional que se destacan con mayor

relevancia por sus efectos desfavorables.

- Elaborar una propuesta de trabajo acorde a las necesidades detectadas.

Un aspecto que consideramos necesario destacar consiste en que durante el proceso de la
elaboracion de la presente Tesis, se ha logrado alcanzar una toma de conciencia y reflexion por
parte de las autoridades de la empresa respecto al estado del clima laboral, el cual habia llegado
a convertirse en un tipo de clima autoritario donde la direccién no confiaba en sus empleados, la
interacciéon de los superiores y subordinados era casi nula y las decisiones eran tomadas
unicamente por los jefes. Los directivos se han comprometido a apoyar y participar de una
mejor comunicacién entre todos los miembros de la empresa. Esto se concretizard en la
implementacién de un buzén de sugerencias y quejas donde los operarios depositaran sus
inquietudes, que serdn tomadas en cuenta por supervisores y directivos, y en juntas periddicas

de discusion de problemas, donde puedan ejercitar una comunicacidn mas fluida y eficaz.

A partir de esta intervencién ha surgido una incipiente sensibilizacién de los miembros
implicados y la comprension de que es posible revertir el escenario para obtener el bienestar de

todos los que se encuentran trabajando dentro de la empresa.
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Si bien la empresa observada estd en la actualidad posicionada en un buen lugar en el
mercado, y parece estar alcanzando con éxito sus objetivos empresariales, consideramos que si
lo logra a costa del deterioro del clima laboral, este relativo éxito serd a corto plazo, porque el
personal ird perdiendo el entusiasmo en su trabajo (entusiasmo casi nulo en la actualidad) que se
reflejard en mayores niveles de ausentismo, en la lentitud, el desgano y la indiferencia que
caracterizan a las instituciones esclerosadas; el personal se retirard psicoldégicamente de sus

labores, y predominar4 la actitud de cumplir nada mas que con el minimo requerido

Los esfuerzos que haga una empresa por mejorar ciertos atributos del clima organizacional
deben retroalimentarse con la percepciéon que de ellos tienen las personas, y esta

retroalimentacion solo tendra curso a través de los canales comunicacionales.

De ahi que sea tan importante para las personas el que la empresa propicie un adecuado
nivel de convivencia y comunicacién entre todo el personal, y que apoye o facilite todas las
iniciativas orientadas a esto mismo, a este respecto los directivos de esta empresa mostraron su

interés, compromiso y colaboracion.

Cuando estas condiciones estdn dadas, los empleados intercambian correctamente
informacién y opiniones, aportan acciones para fortalecer al equipo de trabajo, estan abiertos a
escuchar otras opiniones y aportan con sus ideas sugerencias para solucionar problemas en el

trabajo.

Por todo ello es fundamental, evaluar sistematicamente el clima organizacional, ya que este
diagnostico permite conocer el estado de la empresa, tal como la ven sus miembros, y tomar las
medidas pertinentes para dar respuesta inmediata a cualquier conflicto presente en una o en

varias de sus dimensiones.

En relacion a este punto, en una ultima reunién con el departamento de RRHH Iles
recomendamos para la optimizacién del clima laboral, la elaboracién y la aplicacién de un
cuestionario para medir, con relativa frecuencia, el clima organizacional de su empresa, que
tomara en cuenta factores tales como comunicacién, liderazgo y supervision, sueldo y
prestaciones, herramientas de trabajo, capacitacion, equipos de trabajo, etc., cuestionario que
podria basarse en el modelo de las encuestas que aplicamos en nuestro trabajo de investigacién
6 desarrollarse exclusivamente a partir de las innovaciones y propuestas del equipo de RRHH

de la empresa.
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Con los resultados de este cuestionario podrian detectar los aspectos mds fuertes y mas
débiles del clima laboral, quedando de manifiesto sobre que aspectos necesitan trabajar para

mejorar la satisfaccion de los trabajadores, incrementando su motivacion y sentido de

COmMpromiso.

Pusimos particular énfasis en comunicarles que evaluar y ocuparse del clima organizacional

es sumamente importante pues fortalece a la organizacién y a su capital humano.

“La satisfaccion del trabajador y la efectividad de la organizacion son responsabilidades
. . s . . ., 15
esenciales de la funcion de administracion de recursos humanos”

Carla C. Carter

' Carla Carter, en Human Resources Management and the total Quality Imperative, Nueva
York, AMACOM, 1994, P.25.
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ENTREVISTAS UTILIZADAS PARA EL PRE DIAGNOSTICO

Fecha: 21-04-2010
Observador: Griotto/Zaffi

Entrevistados: Jefa de Personal y Responsable de Recursos Humanos

Puestos: Lugar: Sala de proveedores Empresa Superfren S.A.

1

(Cudl es la dotacion actual con la que cuenta la firma Superfren S.A.?
- Responsable de RR.HH: Actualmente contamos con un total de 83 empleados: 22

forman parte de la administracién y 61 son operarios de planta permanente.

¢ Cuantos departamentos o dreas posee la organizacion?
- Responsable de RR.HH: En un momento eran 5 pero no hara cuestion de 5 o 6 afios se
cred el area de RR.HH. Antes los supervisores repartian los recibos de sueldo y la

“administracion de personal” la llevdbamos nosotros como podiamos.

(;Qué tipo de producto fabrican aqui?
- Responsable de RR.HH: Basicamente, nos encargamos de la fabricacion de
cierrapuertas de piso y cierrapuertas aéreos. También fabricamos cierrapuertas externos

atornillables para puertas de cristal templado y carpinteria metélica o de madera.

¢ Cual es la mision y vision de Superfren?

Responsable de RR.HH: Cémo Misién lo que pretende la firma es responder a clientes
exigentes que esperan soluciones adecuadas a sus situaciones particulares, en forma
personalizada, agil, y eficaz. Pretendiendo asi una insercién profunda en el mercado, a
través de una dindmica clara y oportuna de relaciones y decisiones. Y en cuanto a la
Visidn, basicamente ser una empresa sélida, en continua expansién, capaz de responder

eficientemente a los requerimientos de nuestros clientes.

(El drea de RR.HH, cuenta con politicas definidas dentro de la empresa?

- Responsable de RR.HH: Hoy nos encontramos trabajando en una trinidad. Por un
lado, estamos tratando de asegurar la seguridad y salud en el trabajo y conseguir asi una
cultura preventiva integrada en todos los niveles jerdrquicos de la estructura

organizativa. Por otro lado, venimos haciendo hincapié en procurar la conciliacién de la
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vida profesional y familiar de las personas de Superfren. Y finalmente, desde aca
ofrecer una politica retributiva de mercado que sea equitativa y justa teniendo en

consideracion el desempeiio individual de nuestros empleados.

JPodemos decir que las politicas de RR.HH, se encuentran alineadas con la mision y
vision de la empresa?

- Responsable de RR.HH: Te diria que en parte si. Pensa que hace muy poco que existe
el area de RR.HH y en una Pymes familiar no es tan facil realizar cambios. Hay mucha
resistencia puesta por todos lados. Hoy por hoy, la politica de la empresa es satisfacer
las necesidades y expectativas de nuestros clientes, tanto en los sectores
industriales/comerciales como en inmuebles. Desde RR.HH intentamos fomentar y
desarrollar el compromiso y la participacién individual y grupal de todos los
colaboradores, en los procesos de gestion de nuestro producto y asignar los recursos
requeridos para su efectiva ejecucion. Tratamos de mejorar en forma continua con el fin
de dar una respuesta eficiente, eficaz y confiable, fiel al propésito de nuestra
organizacién. Desde mi corta gestidn, intento fomentar un clima ameno para el bienestar
de nuestros colaboradores, con el constante crecimiento de todos para el logro de los

objetivos personales y empresariales, pero no es tarea sencilla.

¢Como describiria el clima organizacional de Superfren?

- Responsable de RR.HH: Como un clima ameno de trabajo pero con dificultades y
situaciones complejas a resolver como en cualquier otra empresa. Soy conciente de que
hay mucho por hacer ain, queda mucho camino por recorrer en materia de RR.HH.

Apenas hace 10 meses que estoy acd.

Actualmente, cuentan con alguna politica especifica sobre clima organizacional?

Responsable de RR.HH: Puntualmente, no. Una de las necesidades que la empresa esta
viviendo en estos momentos es la ausencia de herramientas de medicién de nuestro
propio clima organizacional para poder optimizar los niveles de desempefio y
satisfaccion de nuestros empleados. Todos sentimos que hay en general una
insatisfaccién laboral muy grande, y esto naturalmente genera, valga la redundancia,

insatisfaccion con la tarea y con el puesto.
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10.

11

12

13.

(Ustedes perciben insatisfaccion en los empleados de Superfren con relacion a sus

puestos?

- Responsable de RR.HH: Estamos teniendo algunos problemas, pero no porque los
empleados no estén conformes con su puesto en si, sino por cuestiones mds bien
organizativas. Es decir, en el drea de produccién siempre hay malos entendidos, algunas
personas piensan que tienen que hacer ciertas tareas, cuando en realidad le corresponde
a otra persona, y se generan conflictos constantes. Nosotros hemos tratado de definir
nuestros roles, se los comunicamos a todos los empleados, pero pareciera que nadie

escucha lo que planteamos.

(JAnte esta situacion, que se hizo para darle una solucion a la misma?

- Responsable de RR.HH: Nos hemos reunido con facilitadores y operarios para darle al
tema una solucién conjunta, pero ain tenemos pendiente esto. Incluso, Los supervisores
de produccién muchas veces plantean que no es posible que los empleados no escuchen
las indicaciones que se les da para que hagan su trabajo. Si los empleados no escuchan
lo que tienen que hacer, no pueden desempefiar las tareas correctamente, y esto

repercute en nuestra productividad diaria y mensual.

cComo maneja Superfren la informacion entre sus empleados?
- Responsable de RR.HH: Por lo general, intentamos compartir y bajar en todos los

niveles la informacidn que es pertinente.

(Qué canales de comunicacion utilizan para hacer correr dicha informacion?

- Responsable de RR.HH: Entre los administrativos nos manejamos mucho con el
correo institucional, alli hacemos los respectivos anuncios organizacionales. En el caso
de operarios y supervisores nos manejamos a través de una esterilla en dénde colocamos
las dltimas novedades, por ejemplo: cambios de turno, fechas de cumpleaios, colectas,

festejos en general, etc.

¢, Cuentan con los respectivos andlisis de puesto de supervisores y operarios?
- Responsable de RR.HH: Hay algo hecho, pero la realidad es que muchos AP estdn
obsoletos y dado los nuevos requerimientos de la empresa ya perdieron total validez.

Otros en cambio, presentan algunos errores, por ejemplo (si pueden ver) en este caso,
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14

15

16.

17.

18.

19.

este operario se encuentra a cargo de 2 facilitadores cuando en realidad deberia figurar

tan solo uno.

¢Cudndo fue la ultima vez que se los actualizo?
- Responsable de RR.HH: Los AP deberian revisarse periddicamente, al menos ese es

mi modus operandi. Estos AP hace més de 2 afios que no son actualizados.

¢Los empleados conocen claramente cudles son sus tareas dentro de la empresa?

- Responsable de RR.HH: Esto es como una bola de nieve en realidad, por eso nos urge
revisar con rapidez los AP. Cémo te dije antes, algunos operarios no estidn llevando
adelante correctamente su tarea y alin no podemos precisar con exactitud si es por una
cuestion de falta de comunicacion entre el dio supervisor-operario. Obvio, que si a esto

le sumamos lo lento que se estd avanzando en AP, diria nos resta mucho por hacer.

(Se les facilita las herramientas de trabajo para que puedan desarrollar su labor
correctamente?

- Responsable de RR.HH: Si, absolutamente. En eso somos muy cuidadosos.

(Se realizan capacitaciones a operarios y supervisores?

- Responsable de RR.HH: Hemos realizados algunas, pero muy pocas. La idea es
profundizar mds en este tema y asi armar si se pudiera una agenda con capacitaciones
periddicas o en su defecto, apuntar a la elaboracion de un plan de formacién anual. Es la

idea.

;Qué temas son abordados en estas capacitaciones?

- Responsable de RR.HH: Mir4, la dltima capacitaciéon que dimos el mes pasado fue
sobre riesgos de incendio industrial. Y la anterior a esta ultima fue sobre seguridad e
higiene en el trabajo. De todas formas, hemos identificado necesidades individuales y
grupales en cuanto a capacitaciéon. Debemos seguir fomentando las capacitaciones, el

know how de Superfren debe realimentarse de ellas necesariamente.
¢;Con qué periodicidad son impartidas?

- Responsable de RR.HH: No tenemos fechas fijas. Cuando surge y todos pueden ahi se

llevan a cabo.
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20. Finalmente, (;Cudles son los retos del drea de Recursos Humanos a corto y a largo

plazo?

- Responsable de RR.HH: A corto plazo queremos elaborar un diccionario de
competencias, sistemas de evaluacién, AP actualizados, brindar mas capacitaciones, etc.
A medio plazo lo mas importante serd la aplicacion de nuestra politica de RRHH a

todos los &mbitos de la organizacion.

Fecha: 23-04-2010

Observador: Paula Griotto

Entrevistado: Operario Produccion

Lugar: Planta Produccion. Sector Pulido.

1.

¢Qué opina sobre el clima labora de Superfren?

Yo desde el 95°que estoy acd en la empresa y siempre me he sentido muy cémodo. Lo
que se refiere a sueldo nos pagan bastante bien con respecto a otras empresas. Los
turnos de trabajo son rotativos como en la mayoria. Incluso, el turno de la mafiana tiene
desayuno y luego almuerzo en el comedor de la planta. Lo que veo por ahi, yo ya hace
mucho que estoy acd, soy dinosaurio viejo, pero de la camada de operarios nuevos
muchos no tienen ni idea de lo que hay que hacer. Les soy sincero, a veces yo y alguno
de mis compaiieros que somos los mds viejos acd tenemos que sacar en mas de una
oportunidad las papas del horno y dar indicaciones a estos pibes nuevos sobre como
hacer el laburo. Si fuéramos facilitadores y nos pagaran como tal seria otro tema, pero
no es nuestra funcién. No sé cual es el problema, o los de RR.HH seleccionan a
cualquiera, los facilitadores no saben dar indicaciones o estos pibes de esta nueva
generacion cada vez vienen con menos ganas de trabajar. Pero en general, estoy

conforme con la empresa y con los duefios. Nunca tuve problemas graves aca adentro.

¢Conoce cudl es la vision y mision de la empresa?
La verdad que no. Igual se que en la esterilla de comunicados hay algo de eso, pero

nunca le presto mucha atencion.
(Cudl es el clima general que se vive en la empresa actualmente?

Es un clima bueno. Aunque esto que te contaba al principio estd molestando bastante

ultimamente.
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;Qué tan motivado se encuentra usted hacia el trabajo que realiza en esta empresa?
cUd. se siente parte de su trabajo, su contribucion es significativa para el trabajo
general de la empresa?

Me gusta lo que hago. Hace mucho que estoy en esto y ya practicamente es mecanico
mi trabajo, aunque no te voy a mentir y a veces se me hace muy rutinario. Creo que es

importante mi trabajo como el de todos los muchachos en la planta.

¢cComo caracterizaria a su relacion con sus superiores? ;Podria describirla?

Es buena, hasta ahi, o sea, relacion jefe-operario. Lo que si, no hablamos mucho con los
facilitadores. Siempre tienen otras cosas para hacer primero que atender a nuestras
dudas o inquietudes con el laburo. La verdad es que a veces no entendemos qué nos
quieren decir, nos dicen que hagamos una cosa y luego nos dicen otra completamente

distinta. El mensaje que nos transmiten es confuso.

JComo es la relacion que tiene con sus compaiieros de trabajo? ;podria describirla?

Es muy buena. Siempre nos juntamos viernes de por medio a jugar un fitbol y a comer
un asadito. Somos bastante unidos todos acd, sobre todo los que mds antigiiedad
tenemos. Me acuerdo que en el 2003 hubo un episodio con Juan Castro, uno de los
operarios al que se le hizo trabajar horas extras y luego no le quisieron pagar. Nos
unimos todos, previa charla, y decidimos parar la planta hasta que se las pagaran. Aca

somos muy solidarios: tocan a uno y es como si nos tocaran a todos

(Como ve su futuro en esta empresa?
La verdad que no me puedo quejar. Ya estoy grande y salir a buscar trabajo en otra

empresa no me conviene. Mi futuro ya estd acd y no reniego de eso.

¢;Con que frecuencia es capacitado?
Poquito. Me gustaria que haya mds capacitaciones. La dltima que tuvimos creo que fue

hace 1 mes sobre incendios industriales.

JQué es lo que mads le gusta de su trabajo? ;Y lo que menos?

Que me queda cerca de casa, es muy comodo eso para mi. Me gusta mi lugar de trabajo,
siempre esta limpio, tengo bien organizadas mis herramientas de trabajo. Lo que yo
hago es un trabajo mas bien artesanal, requiere de mucho detalle el pulido de las piezas.

Y lo que menos me gusta es que acd nadie te dice lo que tenés que hacer. Los
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facilitadores no sé bien en dénde andan pero nunca estian cudndo se los necesita. Hay

muy poco dialogo me parece. Fuera de eso, estoy conforme con mi laburo.

10. ;Coémo se comunica con sus superiores?
Nos comunicamos directamente en el puesto de trabajo. Hace unos afios, se hacian por
mes reuniones con los facilitadores pero no sé porque dejaron de hacerse. Me parece

que esa metodologia de trabajo estaba buena.

11. ;Cudles son los principales canales de comunicacion? ;Considera que son efectivos?
Tenemos la esterilla de comunicados, ahi nos enteramos de las dltimas novedades que
pasan en Superfren. Podrian crear un buzén de sugerencias como se que otros lados

hacen. Cudndo querés hablar acd mucho espacio no te dan.
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Fecha: 23-04-2010
Observador: Carla Zaffi

Entrevistado: Facilitador

Lugar: Planta Produccion

(Qué opina de Superfren?
Es una empresa en continuo desarrollo y expansién lo cual implica un gran desafio a

nivel productivo.

¢Conoce cudl es la vision y mision de la empresa?

Si, no de memoria pero sé cudles son.

¢cComo se siente trabajando en esta empresa?
Me siento bien, estoy tranquilo y seguro al menos por ahora. Ademads, las perspectivas
de crecimiento son muy positivas y a corto plazo. Eso se convierte en un gran atractivo

para mi.

¢ Cudntos subordinados tiene a cargo?

En este turno tengo a 15 chicos trabajando conmigo.

(;Cada cudnto mantiene reuniones con sus subordinados?
No considero necesarias las reuniones. Por ahi muy esporadicamente tenemos alguna

pero en general casi nada. En lo personal, me parece una pérdida de tiempo.

(;Con que otras unidades tiene que consultar antes de tomar una decision?

Cuando son decisiones cotidianas como algin cambio de turno para alguno de los
chicos o algin accidente de trabajo, las tomo sélo naturalmente. Ahora, cuando se trata
de implementar nuevos planes de trabajo y armar indicadores de produccién lo charlo

con el Jefe de produccion.

(;Con quién trabaja para cumplir con sus objetivos?

Con mis subordinados, siempre con el apoyo y el respaldo del Jefe de produccién.

;Como se mantiene al tanto de lo que sucede en la organizacion?
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10

11

12

13.

A veces por mail, otras cudndo pegan algtin anuncio en la esterilla de comunicados y

sino a través de comentarios de pasillo.

(;Qué nivel de escuchar a las personas requiere su puesto?
Un nivel medio creo yo. Todos deberian saber bien cudles son sus funciones en la

empresa. Esto no es un colegio en dénde voy a repetir repetidas veces las ordenes.

cComo le demuestra a sus subordinados que los estd escuchando?
Prestdndoles atencién. Aunque los supervisores estamos tan excedidos de trabajo en
todo sentido, que no puedo dedicar mucho tiempo a los planteos que me hacen los

chicos.

¢De que manera les indica a sus subordinados lo que deben hacer diariamente
Junto a mis muchachos 10 min. y les indico rdpidamente cuales son las tareas que ya

estan diagramadas para la jornada.

Todos alguna vez hemos tenido que trabajar con alguien dificil de tratar. Dé ejemplos
de alguna vez que le haya pasado esto. ;Por qué era dificil de tratar esa persona?

A principio de este afio tuve un problemita con uno de los operarios. De hecho lo tuve
que sancionar. Andaba como bola sin manija por toda la planta distrayendo al resto de
los chicos. Segtin él, dijo que nadie le habia dicho lo que tenia que hacer, cosa que es
mentira. Para mi no fue un problema de falta de comunicacién sino que €l era un vago y

venia coloquialmente hablando a calentar la silla a la empresa.

JPuede darme algiin ejemplo de errores que haya encontrado en su trabajo? ;Como
lo manejo?

Hace un tiempo los operarios y los 8 supervisores que somos, tuvimos una charla con la
Jefa de RR.HH por la supuesta falta de comunicacién con nuestros subordinados. Segin
ella los operarios no saben qué hacer y asi se genera mucho tiempo muerto. A raiz de
eso, intente ser mas claro a la hora de impartir 6rdenes pero no estoy viendo grandes

resultados.
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ENCUESTAS UTILIZADAS PARA EL DIAGNOSTICO
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La siguiente encuesta consta de 25 preguntas mixtas, es anénima y confidencial, por
consiguiente no se requiere sus datos personales.
Favor de marcar con una “X” en el casillero correspondiente.
Le agradecemos su tiempo y colaboracion.
Edad: ...... anos

Fecha de Ingreso: / /

Grado de Instruccion:

|:| a) Primario incompleto
I:l b) Primario completo

|:| ¢) Secundario incompleto
I:l d) Secundario completo
|:| e) Terciario

[]

f)  Universitario

1. ¢(Conoce las politicas de la
empresa?

2. ¢Esta de acuerdo con las mismas?

3. ¢Se siente valorado y orgulloso de
pertenecer a su grupo de trabajo?

4. ;Siente que comparte sus propios
objetivos con los de la empresa?

5. ¢Siente libertad para realizar su
trabajo?

6. ¢Se siente motivado, a gusto en su

trabajo?
7. ¢Ud. conoce claramente las
funciones, tareas y

responsabilidades de su puesto?

8. ¢Considera que lo han capacitado
adecuadamente para trabajar en el
puesto en el que se desempefa?
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¢;Considera que todos cumplen
adecuadamente sus roles dentro de
la empresa?

10.

¢Ud. cuenta oportunamente con la
informacién requerida para realizar
su trabajo?

11.

¢ Tiene en claro lo que su superior
inmediato y la empresa esperan de
usted a nivel operativo?

12.

¢,Los objetivos y metas de su
trabajo son claros para usted?

13.

. De ofrecer una idea u opinién para
mejorar su trabajo ¢Siente que sus
superiores lo tienen en cuenta?

Usualmente, ¢trabaja con grupos
que tienen distintas formas de
trabajar?

15.

¢, Realiza tareas que exceden a su
puesto?

16.

;Ud. considera que cuenta con
todas las herramientas materiales
necesarias para la realizacién de su
trabajo?

17.

¢Ud. se siente comodo con su
superior?

18.

¢, Cumple con las tareas
especificadas para su puesto de
trabajo?

19.

¢, Se genera retroalimentacion sobre
su desempefio por parte de su
superior?

20.

;Se generan con frecuencia
problemas entre jefes y operarios?

21.

¢Detecta  dificultades en la
comunicacién con su supervisor?

22.

,Se siente escuchado por sus
superiores?

23.

Y entre companeros, ¢hay con
frecuencia problemas?

24.

¢ Esta conforme con los canales de
comunicaciébn que utiliza la
empresa?

25.

¢Considera que esos canales o
medios de comunicacién resultan
efectivos?
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La siguiente encuesta consta de 29 preguntas mixtas, es anénima y confidencial, por
consiguiente no se requiere sus datos personales.
Favor de marcar con una “X” en el casillero correspondiente.
Le agradecemos su tiempo y colaboracion.
Edad: ...... anos

Fecha deIngreso: / /

Grado de Instruccion:

g) Primario incompleto

h) Primario completo

i) Secundario incompleto
j) Secundario completo
k) Terciario

Universitario

Jooodn

=

1. ;Define con formalidad los objetivos para
su area?

2. ¢ Participan todos los integrantes del area
en la formulacion de los mismos?

3. ;Ante el desarrollo de reformas, ajustes
en los objetivos realizados, los mismos se
expresan en medios formales?

4. ;En lo que respecta a la toma de
decisiones, comunica al grupo de personas
que tiene a su cargo todas las decisiones,
hechos o planes que afectan a su trabajo?

5. ¢Considera que existe un clima laboral
saludable para el desempefo diario de los
trabajadores?

6. ¢Existe trabajo en equipo entre los
miembros del area?

7. ¢ Cree que existe una comunicacion fluida
y eficiente entre los trabajadores de las
distintas 4reas?

8. ¢Los canales de comunicacion con los
que cuenta (mail, escrito, oral, otros) ¢Le
son Utiles?




INSTITUTO UNIVERSITARIO AERONAUTICO GRIOTTO, PAULA ARIANA
ZAFFI, CARLA VANESSA

9. ¢ Utiliza con regularidad dichos medios?

10. ¢Considera necesaria la comunicacion
para el éxito en la empresa?

11. ¢;Ilmplementa algun sistema formal de
presentacion de sugerencias para que
utilicen sus subordinados?

12. ¢Cuando delega, asigna el maximo de
responsabilidad posible a la persona?

13. Cuéando ingresa un nuevo miembro a la
empresa, ¢le da autonomia en sus
acciones?

14. ;Realiza reuniones periddicas con el
grupo de personas a cargo para informar los
resultados alcanzados?

15. ;Conoce cudles son las necesidades y
aspiraciones de las personas que tiene a su
cargo?

16. ¢Los puestos de trabajo del area se
encuentran definidos explicitamente con
formalidad?

17. ¢El perfil de cada puesto se evalla
periédicamente?

18. ¢Considera que los puestos de trabajo
son desempefados por personas
competentes?

19. ; Tiene conocimiento de las capacidades
y/o habilidades de los miembros de la
empresa?

20. ;Define politicas de trabajo,
procedimientos operativos propios de su
area?

21. ;Participan todos los integrantes del
area en la formulaciéon de los mismos?

22. ;Se encuentra explicita y formalmente al
alcance de todos las politicas de la
empresa?

23. ¢Todos los miembros de la empresa
tienen conocimiento de estas politicas y las
respetan?

24. ;Considera que las personas que tiene
a su cargo dominan las practicas y procesos
operativos?

25. ¢ Existe algun documento, programa en
el se expresen los resultados obtenidos?

26. ¢Desarrolla actividades, programas de
reconocimiento e incentivo para los
trabajadores de su area?
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Conteste marcando la opcion que mas se acerque a la realidad:

27. Al ingresar a la empresa, ¢ Lo primero que hizo fue?
m) Recibir alguna orientacion de su superior

n) Directamente comenzé a trabajar

0) Presentacion con sus jefes y comparneros

p) Ninguna de las anteriores

28. ¢ Cuales son los medios de comunicacion que utilizan a diario?
Escrito

Oral

Mails

(] {0 1= PP

oo DO

29. ; Como califica en general la comunicacion organizacional en Superfren?
a) Excelente

Muy Buena

Buena

d) Insuficiente

e) Mal

LI
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