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MARCO TEORICO

1.1 CLIMA ORGANIZACIONAL

Con el fin de conocer lo que significa el clima organizacional, se tomé en cuenta la
definicion que brindan los siguientes autores:

El clima organizacional segiin Chiavenato, “Se refiere al ambiente interno entre los
miembros de la organizacion, y se relaciona intimamente con el grado de motivacion
de sus integrantes. El término clima organizacional se refiere de manera especifica a
las propiedades motivacionales del ambiente organizacional; es decir, a los aspectos
de la organizacion que llevan a la estimulacion o provocacion de diferentes tipos de
motivaciones en sus integrantes™.

Por su parte Blanca Dolly Tejada menciona que “El término clima Organizacional
significa el ambiente donde una persona desempefia su trabajo diariamente, el trato
que un jefe puede tener con sus subordinados, la relacion entre el personal de la

empresa y los proveedores”.®

Ambos autores se refieren al clima Organizacional como el ambiente donde las
personas desempefian su trabajo y se relacionan con los demas miembros de la
organizacién. Chiavenato, por su parte, destaca también que el clima organizacional

se refiere a las propiedades motivacionales del ambiente de la organizacion.

1.1.1. Caracteristicas del Clima Organizacional
Segtin Dario Rodriguez M. “El clima organizacional se caracteriza por:
e El clima dice referencia con la situacién en que tiene lugar el trabajo
de la organizacion. Las variables que definen el clima son aspectos que

guardan relacion con el ambiente laboral.

> |dalberto Chiavenato: Administracién de Recursos Humanos, El Capital Humano de las
Organizaciones. Pag. 50

®Blanca Dolly Tejada: Administracidn de Servicios de Alimentacidn, Calidad, Nutricién, Productividad
y Beneficios. Pag. 69.



El clima de una organizacion tiene una 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
organizacion, con cambios relativamente graduales, pero esta
estabilidad puede sufrir perturbaciones de importancia derivadas de
decisiones que afecten en forma relevante el devenir organizacional.

Una situacién de conflicto no resuelto, por ejemplo, puede empeorar
el clima organizacional por un tiempo comparativamente extenso.

El clima organizacional tiene un fuerte impacto sobre los
comportamientos de los miembros de la empresa. Un buen clima va a
traer como consecuencia una mejor disposicion de los individuos a
participar activa y eficientemente en el desempefio de sus tareas. Un
clima malo, por otra parte, hara extremadamente dificil la conduccion
de la organizacion y la coordinacion de las labores.

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

El clima organizacional 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 como el clima de su organizacion 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.



e EIl clima de una organizacion es afectado por diferentes variables
estructurales, tales como estilo de direccion, politicas y planes de
gestion, sistemas de contratacion y despidos, etc. Estas variables, a su
vez, pueden ser también afectadas por el clima.

e Elausentismoy la rotacion excesiva pueden ser indicadores de un mal
clima laboral. Algo semejante ocurre con la insatisfaccion laboral. Una
organizacion que tenga indices altos de ausentismo 0 una en que sus
miembros estan insatisfechos es, con seguridad, una organizacién con
un clima laboral desmejorado. 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.

e En estrecha conexion con lo anterior, es necesario sefialar que el
cambio en el clima organizacional es siempre posible, pero que se
requiere de cambios en mas de una variable para que el cambio sea
duradero, es decir, para conseguir que el clima de la organizacion se

estabilice en una nueva configuracion”.’

Por otro lado, para Maria del Carmen Martinez Guillén “el clima

organizacional posee las siguientes caracteristicas:

e Esun concepto molecular y sintético como la personalidad.

e Es una configuracién particular de variables situacionales.

e Sus elementos constitutivos pueden variar, aunque el clima puede
seguir siendo el mismo.

e Tienen una connotacion de continuidad no tan permanente como la
cultura, y puede cambiar después de una intervencion particular.

e Esta determinado por las caracteristicas, conductas, aptitudes y
expectativas de personas y por las realidades socioldgicas y culturales

de la organizacion.

"Dario Rodriguez M.: Diagndstico Organizacional. Pag. 147,148.



Es fendmeno logicamente exterior al individuo, que puede sentirse
como un agente que contribuye a su naturaleza.

Es fendmeno légicamente distinto a la tarea y se pueden observar
diferentes climas en los individuos que efectdan una misma tarea.
Est4 basado en las caracteristicas de la realidad externa tal como las
percibe el observador o el actor.

Puede ser dificil describirlo con palabras, aunque sus resultados
pueden identificarse facilmente.

Tiene consecuencias sobre el comportamiento.

Es un determinante directo del comportamiento, porque actta sobre las

actitudes y expectativas”.

Ambos autores coinciden en algunas caracteristicas del clima Organizacional,

tales como que este puede ser permanente y que también puede sufrir

cambios. También que la actitud de sus miembros puede influenciar en el

clima organizacional y viceversa. Ademas se toma en cuenta que el primer

autor, es decir, Dario Rodriguez M. considera ocho caracteristicas, mientras

que Maria del Carmen Martinez Guillén considera once caracteristicas.

1.1.2 Factores del Clima Organizacional

A continuacion se tomo en cuenta lo propuesto por los siguientes autores:

Para comenzar, Litwin y Stringer consideran los siguientes “Factores del

clima organizacional:

Estructura: Representa la percepcion que tiene los miembros de la
organizacion acerca de la cantidad de reglas, procedimientos, tramites
y otras limitaciones a que se ven enfrentados en el desarrollo de su
trabajo. La medida en que la organizacion pone el énfasis en la
burocracia, versus el énfasis puesto en un ambiente de trabajo libre,

informal e inestructurado.

8 Maria del Carmen Martinez Guillén: La gestion empresarial: equilibrando objetivos y valores. Pag.

70-71.



e Responsabilidad: Es el sentimiento de los miembros de Ia
organizacion acerca de su autonomia en la toma de decisiones
relacionadas a su trabajo. Es la medida en que la supervision que
reciben es de tipo general y no estrecha, es decir, el sentimiento de ser
su propio jefe y no tener doble chequeo en el trabajo.

e Recompensa: Corresponde a la percepcion de los miembros sobre la
adecuacion de la recompensa recibida por el trabajo bien hecho. Es la
medida en que la organizacion utiliza mas el premio que el castigo

e Desafio: Corresponde al sentimiento que tienen los miembros de la
organizacion acerca de los desafios que impone el trabajo. Es la
medida en que la organizacion promueve la aceptacion de riesgos
calculados a fin de lograr los objetivos propuestos.

e Relaciones: Es la percepcion por parte de los miembros de la empresa
acerca de la existencia de un ambiente de trabajo grato y de buenas
relaciones sociales tanto entre pares como entre jefes y subordinados.

e Cooperacion: Es el sentimiento de los miembros de la empresa sobre
la existencia de un espiritu de ayuda de parte de los directivos, y de
otros empleados del grupo. El énfasis esta puesto en el apoyo mutuo,
tanto de niveles superiores como inferiores.

e Estandares: Es la percepcion de los miembros acerca del énfasis que
pone las organizaciones sobre las normas de rendimiento.

e Conflictos: Es el sentimiento del grado en que los miembros de la
organizacion, tanto pares como superiores, aceptan las opiniones
discrepantes y no temen enfrentar y solucionar los problemas tan
pronto surjan.

* ldentidad: Es el sentimiento de pertenencia a la organizacion y que es
un elemento importante y valioso dentro del grupo de trabajo. En
general, es la sensacion de compartir los objetivos personales con los

de la organizacion”. °

9 Litwin y Stringer. Citado por Federico Gan y Gaspar Berbel: Manual de Recursos Humanos. Pag
196,197.



Por otra parte, Federico Gan y Jaume Triginé, consideran dos tipos de factores
“Los factores subjetivos y los factores objetivos del clima laboral.
e Factores objetivos
Aquellos més tangibles y susceptibles de ser medidos, comparados y
por tantos objetivados: condiciones fisicas, salarios, beneficios
sociales, estructura de funciones, responsabilidades y tareas.
e Factores subjetivos
Son mas intangibles y sujetos a las caracteristicas individuales, de
personalidad, motivacion de cada persona: autonomia, participacion,

liderazgo percibido, comunicacion”.*

Los autores Litwin y Stringer presentan distintos factores en comparacion con los
expuestos por los autores Federico Gan y Jaume Triginé, ya que los primeros toman
en cuenta nueve factores y los segundos autores agrupan los factores en dos tipos, los
objetivos y los subjetivos. Sin embargo, estos coinciden al mencionar los factores de

responsabilidad y estructura.

1.1.3 Importancia del Clima Organizacional

Es necesario conocer la importancia del clima Organizacional, es por ello que
se considerd lo expuesto por los siguientes autores:

De acuerdo con Josep Maria Blanch Ribas, “Existe una importante linea de
investigacion e intervencion que pone de relieve la importancia del clima
organizacional como variable explicativa y predictiva de procesos como
rendimiento, productividad, ausentismo, rotacién, conflictividad, satisfaccion,
calidad de vida laboral, eficacia y eficiencia organizacionales, etc. Asi pues,
el conocimiento y la actuacion sobre el clima laboral son importantes de cara

a la planificacion y al desarrollo organizacionales”.!!

Por su parte, Santiago Ivan Restrepo Restrepo menciona que: “ES necesario

enmarcar la importancia que ha tomado el clima organizacional como una

10 Federico Gan y Jaume Triginé: Clima Laboral. Pag. 302,303.
11 Josep Maria Blanch Ribas: Teoria de las Relaciones Laborales. Fundamentos. Pag. 67.



herramienta de los empresarios en la construccion de procesos creativos
dentro de sus organizaciones, debido a la influencia que esto genera en el
comportamiento de los seres humanos y la intervencion de estos en el aumento
de la productividad”.?

Segun lo expuesto anteriormente, es conveniente destacar que ambos autores
coinciden al mencionar que el clima organizacional es importante para el
desarrollo, planificacion y productividad de la organizacion.

Sin embargo, presentan una diferencia, ya que Josep Maria Blanch Ribas hace
referencia a la importancia del clima organizacional al considerarla como una
variable explicativa y predictiva de procesos; mientras que Santiago Ivan
Restrepo Restrepo se refiere a la importancia del clima organizacional como

una herramienta para los empresarios.

1.2 SATISFACCION LABORAL

Con el objeto de comprender que es la satisfaccion laboral, se consideraron los
conceptos de los siguientes autores:

Segun Stephen P. Robbins y Timothy A. Judge. “Satisfaccion en el trabajo se define
COmo una sensacion positiva sobre el trabajo propio, que surge de la evaluacion de
sus caracteristicas. Una persona con alta satisfaccion en el trabajo tiene sentimientos
positivos acerca de éste, en tanto que otra insatisfecha los tiene negativos”. 13

De modo similar, Olga Vallejo Calle “La satisfaccion en el trabajo podria definirse
como la actitud del trabajador frente a su propio trabajo. Dicha actitud se basa en las
creencias y valores de que el trabajador desarrolla su propio trabajo. Las actitudes son
determinadas conjuntamente por las caracteristicas actuales del puesto y por las

percepciones que tiene el trabajador de lo que deberian ser”. 1

Comparando a Stephen P. Robbins y Timothy A. Judge, ellos se refieren a la

satisfaccion laboral como una sensacion positiva que el empleado tiene sobre el

12 Santiago Ivan Restrepo Restrepo: El Clima Organizacional y su Relacién con el Desarrollo Humano
y la Responsabilidad Social Empresarial. Pag. 94

13Stephen P. Robbins y Timothy A. Judge: Comportamiento Organizacional P4g. 79.

140lga Elena Vallejo Calle: Satisfaccion Laboral, Utopia o Realidad. Pag. 76



trabajo propio. Mientras que Olga Vallejo Calle se refiere a la satisfaccion laboral

como una actitud frente al propio trabajo.

Sin embargo, los autores coinciden al mencionar que esta sensacion o actitud surge

de las caracteristicas que este percibe acerca de su puesto de trabajo

1.2.1 La Insatisfaccion Laboral
En el caso de la insatisfaccion laboral, es conveniente tener claro lo que esto
significa, es por ello que se consideraron los siguientes autores:
Desde la perspectiva de Olga Elena Vallejo Calle: “Podemos definir la
insatisfaccién laboral como una respuesta negativa del trabajador hacia su
propio trabajo. Esta respuesta negativa o rechazo dependera, en gran medida,
de las condiciones laborales y de la personalidad de cada individuo y hace
referencia al estado de intranquilidad, de ansiedad o, incluso, al estado
depresivo al que puede llegar una persona que se encuentra insatisfecha
laboralmente.”. 1°
Ahora bien, segiin José Maria Cortés Diaz: “La insatisfaccion surge cuando la
situacion es de malestar o tenemos un bajo grado de bienestar, la cual en
ocasiones se utiliza como sindnimo de estrés, pero que podemos diferenciar a
partir de sus manifestaciones”.®
En este sentido se comprende que ambos autores coinciden al referirse a la
insatisfaccion laboral como un malestar o respuesta negativa del trabajador
frente a su propio trabajo, el cual puede afectar el estado de animo del
empleado.
Ademaés, Olga Vallejo Calle afiade que esta respuesta negativa dependera de
las condiciones presentes en el ambiente laboral como también de la

personalidad que tenga cada trabajador.

1.2.2. Consecuencias de la Insatisfaccion Laboral
En cuanto a las consecuencias de la insatisfaccién laboral, tomamos en cuenta

las mencionadas por los autores que se presentan a continuacion:

150lga Elena Vallejo Calle: Satisfaccién Laboral, Utopia o Realidad. Pag. 88
16 José Maria Cortés Diaz: Técnicas de Prevencidn de Riesgos Laborales. Pag. 599.



Por una parte, segiin Olga Elena Vallejo Calle: “La insatisfaccion laboral trae
consecuencias como son: desmotivacion, ansiedad, estrés, depresion,
afectando el rendimiento, la productividad y la calidad. Mientras menos le

guste su trabajo a una persona, mas probabilidades tiene de dejarlo”.Y’

Asi mismo, Valenzuela Salazar, Buentello Marinez, y Ramos Gallardo,
mencionan que: “la insatisfaccion laboral provoca tensiones en el puesto de
trabajo, reduce la productividad y dificulta la capacidad de innovar. Ademas,
los trabajadores insatisfechos con su puesto de trabajo no estan
comprometidos con la empresa, por lo que esperan una oferta mejor para
abandonarla, con el riesgo de pérdida de talento y conocimiento que esto

supone”.18

En relacion a las ideas anteriores, los autores coinciden al mencionar las
consecuencias que trae consigo la insatisfaccion laboral, ya que afectan
negativamente tanto a los empleados como a la empresa. Ya que un trabajador
insatisfecho reduce su productividad y es mas probable que abandone la

empresa.

1.3. DESEMPERNO LABORAL
Con respecto a este punto, consideramos las siguientes definiciones:
Para Daniel Patricio Jiménez: “Podriamos definir el desempefio como el proceso de
mejora continua de los empleados que facilita la ejecucion de la estrategia del

negocio”.!®

Mientras que Franklin y Krieger, menciona que: “Por desempefio se entiende el
comportamiento que presentan los individuos en el desarrollo de sus actividades
laborales, es decir, aquello que hacen y que los demas perciben como su aporte a la

consecucion de cada uno de los objetivos organizacionales”. 2

170lga Elena Vallejo Calle: Satisfaccion Laboral, Utopia o Realidad. Pag. 88

8yvalenzuela Salazar Nemecio Lorenzo - Buentello Martinez Clara Patricia - Ramos Gallardo Gustavo
Adolfo: Andlisis de la insatisfaccion laboral en una mediana empresa de sector servicios. Pag. 952.
9 Daniel Patricio Jiménez: Manual de Recursos Humanos. Pag. 219.

20 Franklin, Krieger, 2012. Comportamiento Organizacional. Pag. 93.



Hay que hacer notar que para Daniel Patricio Jiménez, el desempefio es un proceso,

mientras que para Franklin y Krieger es un comportamiento.

Por otro lado los autores coinciden al considerar el desempefio como un aporte a la

organizacion para alcanzar los objetivos y la ejecucion de estrategias.

1.3.1. Importancia de Evaluar el Desempefio
A fin de tener claro este punto, se considerd lo sugerido por los siguientes
autores:
Asi pues, Gary Dessler, recalca la importancia de evaluar el desempefio a
partir de la siguiente pregunta: ““;Por qué evaluamos el desempefio? Por cuatro
razones. Primera, las evaluaciones proporcionan informacion para tomar
decisiones en cuanto a los ascensos y los sueldos. Segunda, ofrecen la
posibilidad de que usted y su subordinado repasen la conducta laboral del
subordinado. Esto a su vez, permite que los dos elaboren un plan para corregir
las deficiencias que haya descubierto la evaluacion, y para reforzar lo que se
estd habiendo bien. Tercera, la evaluacion forma parte del proceso de la
empresa para planificar las carreras, porque ofrece la posibilidad de repasar
los planes para la carrera de la persona, a la luz de las virtudes y defectos que
ha exhibido. Por dltimo (acorde con las razones 1,2, y 3 que anteceden), las
evaluaciones le pueden ayudar a administrar mejor el desempefio de su
organizacion y a mejorarlo”. %
Asi mismo, para Ma. Del Carmen Martinez Guillen: “Se hace necesario
disponer de un sistema de evaluacion del desempefio o del rendimiento que
permita determinar la actuacion de cada persona y su aportacion a la
consecucion de objetivos individuales, departamentales y globales.
Por otro lado, la evaluacién del desempefio —~EDD- tiene gran efecto sobre el
rendimiento laboral, pues no solo es la base para las decisiones de personal
(remuneracién, promocion, etc.) sino que también afecta a la motivacion de

los empleados, que es pieza clave en su rendimiento y satisfaccion”. 2

21 Gary Dessler: Administracidn de Personal. Octava edicién. Pag.322
22 Ma. Del Carmen Martinez Guillen: La Gestién Empresarial, Equilibrando Objetivos y Valores. Pag.
285
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Tomando en cuenta lo expuesto anteriormente, se puede expresar que ambos

autores, coinciden al mencionar que la evaluacion del desempefio es

importante para la toma de decisiones en la empresa. Por su parte, Maria del

Carmen Martinez recalca que la evaluacion del desempefio también afecta a

la motivacion de los trabajadores.

Por otro lado, Gari Dessler destaca la importancia que tiene la evaluacion del
desempefio para la Organizacidn, mas que para los empleados.

Considerando lo mencionado anteriormente, para nosotras, la evaluacién del
desempefio es importante tanto para la organizacion como para los
trabajadores. Para la organizacion, esto le va a permitir identificar los errores
gue se cometen y posteriormente corregirlos, asi como también reforzar lo que
se estd haciendo bien. Para los trabajadores, esta evaluacion les permite
identificar su rendimiento y la aportacidén que estos brindan al logro de los

objetivos. A su vez, puede tener un efecto en la motivacion de los mismos.

1.3.2. Métodos de Evaluacion del Desempefio Laboral
Segtin Chiavenato, “los principales métodos de evaluacion del desempefio son”:
1. Método de evaluacién del desempefio mediante escalas gréaficas.
. Método de eleccion forzosa.
. Método de evaluacion del desempefio mediante investigacion de campo.

2
3
4. Método de evaluacion del desempefio mediante incidentes criticos.
5. Método de comparacion de pares.

6

. Método de frases descriptivas.

e Método de evaluacion del desempefio mediante escalas graficas
El método de evaluacién del desempefio mediante escalas graficas mide
el desempefio de las personas empleando factores previamente definidos
y graduados. De este modo, utiliza un cuestionario de doble entrada, en el
cual las lineas horizontales representan los factores de evaluacion del
desempefio, mientras que las columnas verticales representan los grados
de variacion de esos factores. Estos son seleccionados y escogidos

previamente a efecto de definir las cualidades que se pretende evaluar en
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el caso de cada persona o puesto de trabajo. Cada factor es definido
mediante una descripcion sumaria, simple y objetiva. Cuanto mejor sea
esa descripcion, tanto mayor sera la precision del factor. Cada uno es
dimensionado a efecto de que retrate desde un desempefio débil o
insatisfactorio hasta uno 6ptimo o excelente.

Meétodo de eleccion forzosa

El método de eleccion forzosa consiste en evaluar el desemperfio de las
personas por medio de frases alternativas que describen el tipo de
desempefio individual. Cada bloque estd compuesto por dos, cuatro o mas
frases y el evaluador esta obligado a escoger s6lo una o dos de las que
explican mejor el desempefio de la persona evaluada, por eso se llama
eleccion forzosa.

La naturaleza de las frases varia bastante. Sin embargo, éstas se componen
de dos formas:

a) Los blogues estan formados por dos frases de significado positivo y dos
de significado negativo. El supervisor o el evaluador, al juzgar al
empleado, escogen la frase que mas se aplica y la que menos se aplica al
desempefio del evaluado.

b) Los bloques estan formados tan s6lo por cuatro frases de significado
positivo. El supervisor o el evaluador, al juzgar al empleado, escogen las
frases que mas se aplican al desempefio del evaluado.

Meétodo de evaluacion del desempefio mediante investigacion de
campo

Es un método de evaluacion del desempefio que se basa en entrevistas de
un especialista en evaluacién con el superior inmediato de los
subordinados, con las cuales se evalla el desempefio de éstos, se registran
las causas, los origenes y los motivos de tal desempefio, con base en el
analisis de hechos y situaciones. Es un método de evaluacion mas amplio
que, ademas de un diagnostico del desempefio del empleado, ofrece la
posibilidad de planear con el superior inmediato su desarrollo en el puesto

y en la organizacion.
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Uno de los problemas de la planeacion y el desarrollo de los recursos
humanos en una empresa es que se necesita la retroalimentacion de datos
relativos al desempefio de los empleados que se han admitido, integrado
y capacitado. Sin esa retroalimentacién de datos, el &rea encargada de los
recursos humanos no estard en condiciones de medir, controlar y dar
seguimiento a la idoneidad y eficiencia de sus servicios. En este sentido,
el método de evaluacién del desempefio mediante investigacion de campo
ofrece una enorme gama de aplicaciones, pues permite evaluar el
desempefio y sus causas, planear, con el supervisor inmediato, los medios
para su desarrollo y dar seguimiento al desempefio del empleado de forma
mas dinamica que otros métodos de evaluacion del desempefio existentes.
Meétodo de evaluacion del desempefio mediante incidentes criticos
El método de evaluacion del desempefio mediante incidentes criticos se
basa en el hecho de que el comportamiento humano tiene caracteristicas
extremas que son capaces de llevar a resultados positivos (éxito) o
negativos (fracaso). EI método no se ocupa de caracteristicas situadas
dentro del campo de la normalidad, sino de aquellas que son
extremadamente positivas o negativas. Se trata de una técnica que permite
al supervisor inmediato observar y registrar los hechos excepcionalmente
positivos y los excepcionalmente negativos del desempeiio de sus
subordinados.
Asi, el método de evaluacion del desempefio mediante incidentes criticos
gira en torno a las excepciones (tanto positivas como negativas) del
desempefio de las personas. Las excepciones positivas deben ser
destacadas y empleadas con mayor frecuencia, mientras que las negativas
deben ser corregidas o eliminadas.

Meétodo de comparacion de pares
Es un método de evaluacion del desempefio que compara a los empleados
de dos en dos, se anota en la columna de la derecha al que es considerado
mejor en relacion con el desempefio. Con este método también se pueden

utilizar factores de evaluacion. En tal caso, cada hoja del cuestionario es
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ocupada por un factor de evaluacion del desempefio. Dado que el sistema
de comparacion de pares es un proceso simple y poco eficiente, solo es
recomendable aplicarlo cuando los evaluadores no tienen las condiciones
para emplear métodos de evaluacion més completos.
e Método de frases descriptivas

Este método sélo difiere del método de la eleccion forzosa en que no es
obligatorio escoger las frases. El evaluador sefiala las frases que
caracterizan el desempefio del subordinado (sefial “+” o “S”) y aquellas

que muestran el desempefio contrario (signo “— 0 “N”)”.

Segun R. Wayne Mondy: “los administradores pueden elegir entre diversas
técnicas de evaluacion. El tipo de sistema de evaluacién del desempefio que
se use depende de su objetivo. Si el énfasis principal es sobre la seleccidn de
personas para promociones, capacitacion e incrementos de sueldo por méritos,

un método tradicional, como las escalas de calificacion, resulta apropiado.

e La retroalimentacion de 360 grados como método de evaluacion
La retroalimentacion de 360 grados es una técnica de evaluacion del
desempefio que implica informacién de evaluacion proveniente tanto de
niveles multiples dentro de la empresa como de fuentes externas.
En esta técnica, todas las personas que se encuentran alrededor del
empleado que esta sometido a evaluacion pueden otorgar calificaciones,
incluyendo a los gerentes, el empleado mismo, los supervisores, los
subordinados, los compafieros de trabajo, los miembros del equipo y los
clientes internos o externos.

e Escalas de calificacion
Las escalas de calificacion son una técnica de evaluacion del desempefio
que evalla a los empleados de acuerdo con factores definidos.
Al usar este enfoque, los evaluadores registran sus juicios acerca del
desempefio sobre una escala, la cual incluye varias categorias,

normalmente de cinco a siete, y esta definida por adjetivos como

23 |dalberto Chiavenato: Administracién de Recursos Humanos: El Capital Humano de las

Organizaciones. Pag. 249,255, 257, 259, 260, 261,262.
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sobresaliente, satisface las expectativas 0 necesita mejorar. Aunque los
sistemas con frecuencia dan una calificacion general, esta técnica permite
por lo regular el uso de mas de un criterio de desempefio. Una razon para
la gran aceptacién de la técnica de escalas de calificacion es su sencillez,
lo que permite hacer rapidas evaluaciones de muchos empleados. Cuando
se cuantifican las calificaciones, facilita la comparacion de los

desempefios de los empleados.

Los factores que se eligen para la evaluacion por lo comin son de dos
tipos: los que estan relacionados con el trabajo y las caracteristicas

personales
Incidentes criticos

Los incidentes criticos son una técnica de evaluacion del desempefio que
requiere del mantenimiento de registros escritos acerca de las acciones
altamente favorables y desfavorables del empleado en el puesto de

trabajo.

Cuando tal accion, un “incidente critico”, afecta a la eficacia del
departamento de una manera significativa, ya sea positiva o negativa, el
gerente toma nota de ello. Al final del periodo de evaluacion, el evaluador
usa estos registros junto con otros datos para evaluar el desempefio del
empleado. Con esta técnica, la evaluacion tiene méas probabilidades de
cubrir la totalidad del periodo de evaluacion y de no concentrarse en unas

cuantas semanas 0 meses pasados.
Ensayo

El ensayo es una técnica de evaluacion del desempefio en la cual el
evaluador redacta una breve narracion en la que describe el desempefio

del empleado.

Esta técnica tiende a concentrarse en un comportamiento extremo en el

trabajo del empleado y no en el desempefio rutinario y cotidiano. Las
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calificaciones derivadas de esta técnica dependen en gran parte de las
habilidades de redaccion del evaluador. Los supervisores que tienen
excelentes habilidades de redaccion, cuando estan inclinados a ello,
pueden lograr que un empleado comun parezca un elemento de primer
nivel. La comparacion de estas evaluaciones de ensayo podria ser dificil
porque no existen criterios comunes. Sin embargo, algunos
administradores consideran que el método de ensayo no es Unicamente el
mas sencillo, sino también el enfoque méas aceptable para la evaluacion

de los empleados.
Estandares laborales

Los estandares laborales constituyen una técnica de evaluacion del
desempefio que compara el desempefio de cada empleado con un estandar

predeterminado o con un nivel esperado de produccion.

Los estandares reflejan la produccion normal de un individuo promedio
que trabaja a un ritmo normal. Las empresas pueden aplicar estandares
laborales préacticamente a todos los tipos de trabajos, pero las tareas del
area de produccion por lo regular reciben la mayor atencion. Hay varios
métodos disponibles para determinar los estandares laborales, como los

estudios de tiempo y las muestras de trabajo.

Clasificacion
La clasificacion es una técnica de evaluacién del desempefio en la cual el
evaluador coloca a todos los empleados provenientes de un grupo en el

orden de su desempefio general.

Por ejemplo, el mejor empleado del grupo se clasifica en el nivel mas alto,
y el empleado mas deficiente se clasifica al nivel méas bajo. Se sigue este
procedimiento hasta que todos los empleados queden clasificados. Una
dificultad surge cuando todos los individuos han tenido un desempefio a

niveles comparables (de acuerdo con la percepcion del evaluador).
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e Distribucidn obligatoria

La distribucion obligatoria es una técnica de evaluacién del desempefio
en la cual se requiere que el evaluador asigne a los individuos de un grupo
de trabajo a un nimero limitado de categorias, similares a una distribucion

normal de frecuencias.
e Escala de calificacion basada en el comportamiento (ECBC)

La escala de calificacion basada en el comportamiento es una técnica de
evaluacion del desempefio que combina los elementos de la escala
tradicional de calificacion y la técnica de incidentes criticos; a lo largo de
una escala se muestran varios niveles de desempefio y cada uno de ellos
se describe en términos del comportamiento de un empleado en un puesto

especifico de trabajo.
e Sistema basado en resultados

El administrador y el subordinado convienen conjuntamente en los
objetivos del siguiente periodo de evaluacion en un sistema basado en

resultados; en el pasado era una forma de administracion por objetivos.

En tal sistema, un objetivo podria ser, por ejemplo, reducir los
desperdicios en un 10 por ciento. Al final del periodo de evaluacién, una

valoracion se concentra en qué tan bien logro el empleado este objetivo”.
24

En resultado de la comparacién de los métodos anteriormente mencionados,
podemos decir que ambos autores, Chiavenato y Wayne Mondy, presentan
diferentes métodos de evaluacion de desempefio, cada uno de ellos con distintas
caracteristicas. Algunas de estas consisten en la autoevaluacion de los empleados,
mientras que otras requieren de la intervencion de un especialista evaluador o del
mismo supervisor de los empleados para poder calificarlos. Ademas, cabe
recalcar que Chiavenato toma en cuenta seis métodos, mientras que Wayne

Mondy considera nueve métodos.

24R. Wayne Mondy: Administracidn de Recursos Humanos. Pag. 247-248, 250-253.
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1.3.3.Beneficios de la Evaluacion del Desempefio

En relacion con los beneficios de la evaluacion del desempefio, se pueden

sefialar los mencionados por los siguientes autores:

Segun Chiavenato: “Cuando un programa de evaluacion del desempefio se ha

planeado, coordinado y desarrollado bien, trae beneficios a corto, mediano y

largo plazo. Los principales beneficiarios son: el individuo, el gerente, la

organizacioén y la comunidad.

1.

Beneficios para el gerente

* Evaluar el desempeifio y el comportamiento de los subordinados, con
base en factores de evaluacion y, principalmente, contar con un
sistema de medicion capaz de neutralizar la subjetividad.

* Proporcionar medidas a efecto de mejorar el estandar de desempeio
de sus subordinados.

* Comunicarse con sus subordinados, con el proposito de hacerles
comprender que la evaluacion del desempefio es un sistema objetivo,
el cual les permite saber como esta su desempefio.

Beneficios para el subordinado

* Conoce las reglas del juego, o sea, cuales son los aspectos del
comportamiento y del desempefio de los trabajadores que la empresa
valora.

* Conoce cudles son las expectativas de su jefe en cuanto a su
desempefio y, segln la evaluacion de éste, cuales son sus puntos
fuertes y débiles.

* Conoce las medidas que el jefe toma para mejorar su desempefio
(programa de capacitacion, de desarrollo, etc.) y las que el propio
subordinado debe tomar por cuenta propia (corregirse, mayor
dedicacion, mas atencion en el trabajo, cursos por cuenta propia,

etcétera).

* Hace una autoevaluacién y una critica personal en cuanto a su

desarrollo y controles personales.
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3. Beneficios para la organizacion

+ Evaltia su potencial humano al corto, mediano y largo plazo, asimismo
define cual es la contribucion de cada empleado.

* Identifica a los empleados que necesitan reciclarse y/o perfeccionarse
en determinadas areas de actividad y selecciona a los empleados listos
para una promocién o transferencia.

* Dinamiza su politica de recursos humanos, al ofrecer oportunidades a
los empleados (promociones, crecimiento y desarrollo personal), con
el estimulo a la productividad y la mejora de las relaciones humanas
en el trabajo”. %

Asi mismo, segin Martha Alicia Alles: “En forma sintética, las

evaluaciones de desempefio son Utiles y necesarias para:

e Tomar decisiones sobre promociones y remuneraciones.

¢ Reunir yrevisar las evaluaciones de los jefes y subordinados sobre el
comportamiento del empleado en relacion con el trabajo.

e La mayoria de las personas necesitan y esperan esa
retroalimentacién; a partir de saber como hacen esa tarea, pueden

saber si deben modificar su comportamiento”. 2

En nuestra opinion, ambos autores difieren al hablar sobre promociones, ya
que Chiavenato se refiere a estas como algo especificamente positivo;
mientras que Martha Alicia Alles, hace referencia a estas promociones

como algo que puede llegar a ser positivo o0 como también negativo.

Por otro lado, coinciden al considerar que uno de los beneficios de la
evaluacion del desempefio es que los trabajadores, al tener esta
retroalimentacién, pueden realizar un analisis de su desempefio en la
organizacion y posteriormente identificar si es 0 no necesario corregir y

modificar su comportamiento.

25 Chiavenato: Administracién de Recursos Humanos: El Capital Humano de las Organizaciones. Pag.
248.
26 Martha Alicia Alles: Direccidn Estratégica de Recursos Humanos. Pag. 262
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1.4, MOTIVACION
Con la finalidad de tener en claro lo que es la motivacion, se consideraron las
definiciones de los autores que se presentan a continuacion:
Segun Idalberto Chiavenato: “La motivacion es un proceso psicolégico basico.
Junto con la percepcidn, las actitudes, la personalidad y el aprendizaje, es uno de los
elementos méas importantes para comprender el comportamiento humano. Interactia
con otros procesos mediadores y con el entorno. Como ocurre con los procesos

cognitivos, la motivacion no se puede visualizar.”. %’

Por otro lado, Franklin y Krieger: “La motivacion se refiere a los objetivos y valores
mas inmediatos que la persona tiene en relacion con su trabajo, mismos que pueden
estar o no intimamente ligados a las necesidades sociales o bioldgicas aprendidas, y
que varian de manera notable de un individuo a otro, segln la edad, la etapa de
desarrollo y la interaccion que establece con distintos grupos o equipos de la

organizacion en que interviene”. %

Considerando las definiciones mencionadas, ambos autores tienen distintos puntos

de vista al hablar sobre la motivacion laboral.

Idalberto Chiavenato se refiere a la motivacién como un proceso psicoldgico basico

importante para comprender el comportamiento de la persona.

Mientras que Franklin y Krieger se refiere a los objetivos y valores que el empleado
se plantea frente a su trabajo, los cuales pueden variar de acuerdo a la personay sus

caracteristicas personales.
1.4.1. Teorias de la Motivacion

Para conocer mas acerca de las teorias de la motivacion, se tomaron en cuenta

las teorias presentadas por los siguientes autores:

Maslow presenta la Teoria de la jerarquia de las necesidades:

7 |dalberto Chiavenato: Comportamiento organizacional, La dindmica del éxito en las
organizaciones. Pag. 236.
28 |dalberto Chiavenato: Comportamiento organizacional, La dindmica del éxito en las
organizaciones. Pag. 236.
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“Es bastante seguro afirmar que la teoria mejor conocida sobre la motivacion
es la de la jerarquia de las necesidades, enunciada por Abraham Maslow, que
planted la hipotesis de que dentro de cada ser humano existe una jerarquia de
cinco necesidades:

1. Fisiologicas. Incluyen hambre, sed, cobijo, sexo y otras necesidades

corporales.

2. Seguridad. Estan el cuidado y la proteccién contra los dafios fisicos y

emocionales.
3. Sociales. Afecto, sentido de pertenencia, aceptacion y amistad.

4. Estima. Quedan incluidos factores de estimacion internos como el respeto
de si, la autonomia y el logro; y factores externos de estimacion, como el

status, el reconocimiento y la atencion.

5. Autorrealizacion. Impulso para convertirse en aquello que uno es capaz de
ser: se incluyen el crecimiento, el desarrollo del potencial propio y la

autorrealizacion.

Conforme se satisface lo bastante cada una de estas necesidades, la siguiente
se vuelve dominante. Desde el punto de vista de la motivacién, la teoria afirma
que si bien ninguna necesidad se satisface por completo, aquella que se cubre
en lo sustancial deja de motivar. Asi que de acuerdo con Maslow, si usted
desea motivar a alguien, necesita entender en qué nivel de la jerarquia se
encuentra esa persona y centrarse en satisfacer las necesidades de ese nivel o
las superiores. Maslow clasifico las cinco necesidades en 6rdenes mayores y
menores. Las fisiologicas y de seguridad las describié como necesidades de
orden inferior, y las sociales, de estima y autorrealizacién como necesidades
de orden superior. La diferencia entre los dos 6rdenes se baso6 en la premisa
de que las superiores se satisfacen en forma interna (dentro de la persona),
mientras que las inferiores se satisfacen sobre todo en el exterior (con cosas

como el salario, contratos sindicales y el hecho de tener definitividad).”?°

22 Stephen P. Robbins, citando a Abraham Maslow: Comportamiento Organizacional. Pag. 176.
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Por su parte el autor Douglas McGregor presenta las teorias X y Y, en donde
“propuso dos visiones diferentes de los seres humanos: uno negativo en
esencia, llamado teoria X, y el otro basicamente positivo, denominado teoria
Y. Después de estudiar la manera en que los gerentes se relacionaban con los
empleados, McGregor concluy6 que los puntos de vista que aquéllos tenian
de la naturaleza de los seres humanos se basaban en ciertas agrupaciones de
suposiciones y tendian a moldear su comportamiento hacia los trabajadores de
acuerdo con ellas. De acuerdo con la teoria X, los gerentes creen que a los
empleados les disgusta de modo inherente el trabajo, por lo que deben ser
dirigidos, incluso forzarlos, a realizarlo. En contraste con estos puntos de vista
negativos sobre la naturaleza de los seres humanos, con la teoria Y los gerentes
suponen que los empleados llegan a considerar el trabajo algo tan natural
como el descanso o el juego, por lo que la persona promedio aprendera a
aceptar, e incluso buscar, la responsabilidad. Para entender las teorias X y Y
mas a fondo, piense en términos de la jerarquia de Maslow. La teoria Y plantea
que las necesidades de orden superior dominan a los individuos. Incluso
McGregor lleg6 a pensar que los supuestos de la teoria Y eran més validos
que los de la X. Por tanto, propuso ideas como la toma de decisiones
participativa, trabajos responsables que plantearan retos y buenas relaciones
grupales, como enfoques que maximizarian la motivacion de un empleado en
su trabajo. Desafortunadamente no existe ninguna evidencia que confirme la
validez de alguno de los conjuntos de suposiciones, o que al aceptar las de la
teoria Y y modificar las acciones propias en concordancia se lograra que haya
trabajadores mas motivados. Las teorias del CO necesitan tener bases
empiricas para ser aceptadas. Igual que con las teorias de jerarquia de
necesidades, las teorias X y Y carecen de dicho apoyo empirico.”*

Tomando en cuenta las teorias anteriormente mencionadas, se puede destacar
que el primer autor, es decir, Maslow, considera a la Jerarquia de las
necesidades como una de las teorias de la motivacion, en donde toma en

cuenta cinco necesidades del ser humano.

30Stephen P. Robbins, citando a Douglas McGregor: Comportamiento Organizacional. Pag. 177.
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Mientras que el autor Douglas McGregor, considera como teoria de la
motivacion a las teorias X y Y, en donde X representa la esencia negativa del

ser humano y Y representa la esencia positiva.

Cabe recalcar que aunque son teorias diferentes, el autor McGregor relaciona
a la teoria Y con las necesidades orden superior, ya que estas son las que

dominan a los individuos.

1.5. ABSENTISMO LABORAL
A fin de conocer lo que es el absentismo laboral, se consideraron las definiciones
brindadas por los siguientes autores:
Segtin Jests Francisco Molinera Mateos: “Se puede también definir el absentismo
laboral como el incumplimiento por parte del empleado de sus obligaciones laborales,
faltando al trabajo, cuando estaba previsto que acudiese al mismo de manera
justificada o injustificada, o no desarrollando su cometido de forma voluntaria,

durante una parte o la totalidad de la jornada”.3

Por su parte F. Javier Llaneza Alvarez “Se entiende por absentismo: toda ausencia del
trabajo, sea justificada o no, computable por la diferencia cronoldgica existente entre

los tiempos de trabajo contratados y los efectivamente realizados”. %

Considerando las definiciones anteriores, se puede notar la similitud en la opinion de
ambos autores acerca de lo que es el absentismo laboral, ya que ambos hacen
referencia a esta como la ausencia o falta de trabajo sea justificada o no por parte del

empleado.

31 Franklin y Krieger: Comportamiento Organizacional. P4g. 100.
32F_ Javier Llaneza Alvarez: Ergonomia y Psicosociologia Aplicada, Manual para la formacién del
especialista. Pag. 395.
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CAPITULO II
DIAGNOSTICO



DIAGNOSTICO

2.1. AMBIENTE INTERNO
A continuacion, se presentan algunos elementos del ambiente interno de la Importadora

Campero:

2.1.1. Vision
Después de conversar con el Gerente de la Importadora e indagar en fuentes
como internet, se pudo evidenciar que la empresa no cuenta con una visién

formalmente establecida.

2.1.2. Mision
Proveer productos y servicios para la construccion con altos niveles de calidad y
seguridad coadyuvando al desarrollo de la region, altamente comprometidos con

el rubro de la construccion.

2.1.3 Actividad que realiza la Empresa
Importadora Campero es una empresa boliviana con una trayectoria de méas de
43 afios, la cual se llegd a consolidar como la empresa lider en el mercado
nacional, ya que siempre ha ofrecido una gama de productos de muy alta calidad.
Dedicada a la comercializacion de materiales de construccion y metal-mecénica,

como ahora también de productos de ceramica y griferia.
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2.1.4 Estructura Organizacional
A continuacion, pasaremos a mostrar la estructura organizacional de la sucursal

Tarija:
GRAFICO N° 1

Estructura Organizacional

Gerente Regional

—{ Martin Mendoza
[

Administracion

= Roxana Llorenti

vendedor vendedor encargados (3)
‘ Fernando Santl'baﬁez‘ | Rolando Tejerina
| choferes (2)
Jefe de Almacén

‘ Christian Ontiberos‘ |
\ despachadores (5)

Auxiliar

Contable

—| Sabina Mendoza|

Fuente: Gerencia Importadora Campero

Observando el Organigrama proporcionado por el Gerente Regional de la
Importadora Campero, se puede notar que este presenta algunas deficiencias en
su elaboracién, ya que no cumple con los requisitos basicos de disefio y
elaboracion de un organigrama, como ser: que los organigramas deben contener

nombres de funciones y no de personas, la linea llena colocada al lado de la figura
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geomeétrica indica relacion de apoyo o staff, lo cual no aplica a la relacion
existente el vendedor y los encargados como se muestra en el organigrama actual.
Ademas, de que dos lineas no pueden salir de distintos recuadros y unirse para
recaer en otro recuadro, como las lineas que se observan que salen de ambos

vendedores para recaer sobre el jefe de almacén.

Es por ello que presentamos el siguiente organigrama:

GRAFICO N°2

Estructura Organizacional Sugerida

[1R

Fuente: Elaboracion Propia
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Esta nueva estructura organizacional refleja la realidad actual de la Importadora
Campero de la sucursal Tarija, en donde cada puesto se encuentra ubicado en el
lugar que le corresponde, tomando en cuenta como parametro la autoridad que

tiene cada uno de ellos.

Ademas, se tomaron en cuenta las falencias identificadas en el organigrama
proporcionado por la Gerencia, las cuales fueron corregidas para la elaboracion
de este nuevo Organigrama. También, cabe destacar que la linea segmentada que
se encuentra entre el Jefe de Almacén y los Vendedores representa la

coordinacion existente entre ambos puestos.

Es importante recalcar que al iniciar con el presente trabajo de investigacion, la
Importadora Campero contaba con 22 trabajadores, posteriormente, debido a la
pandemia, dicha empresa se vio en la obligacion de reducir su personal, por lo

cual, actualmente la Importadora cuenta con 16 trabajadores.

2.2. TRABAJO DE CAMPO

2.2.1.Recursos Humanos
En el relevamiento de informacion conversamos con el gerente, quien indicé que
por situaciones de la pandemia, se vio en la necesidad de reducir personal,
pasando de tener 22 trabajadores a 15. Asi mismo, que se le aumentaron las
funciones a los 15 que quedaron, tanto en la actual sucursal como también
deberan encargarse de la nueva sucursal ubicada en la avenida Ballivian pasando
la circunvalacion, la cual ya se esté alistando para la inauguracion, y que si bien

sus funciones aumentaron, el sueldo sera el mismo.

Para la nueva sucursal se contratardn maximo dos personas, ya que por la
pandemia las ventas disminuyeron y no se cuenta con el presupuesto para

contratar a mas personal.

Indicé también que para contratar nuevo personal, al revisar los curriculos, no

toma en cuenta a las personas que hayan trabajado en instituciones publicas, ya
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que ellos estan acostumbrados a tener sus funciones delimitadas y a realizar
tareas especificas, mientras que en las empresas privadas todos deben realizar de

todo.

En cuanto a lo que se refiere a las capacitaciones, estas se realizan al personal
administrativo, (Gerente, Administrador, Jefe de Almacén, Auxiliar Contable,
Vendedores), Unicamente al momento de ser contratados, siendo enviados por
una semana a la central en Cochabamba, en donde son capacitados para manejar
el sistema que utiliza la empresa. Sin embargo, conversando un poco mas con el
gerente, menciond también que se realizan actualizaciones solamente a los
vendedores, las cuales son dos a tres veces al afio. Para los otros administrativos
no se realizan dichas actualizaciones ya que considera que es algo irrelevante.
Para lo que si se tiene previsto una capacitacion a todo el personal administrativo,
es para incorporar un sistema moderno a la empresa, llamado SAF, ya que por

aproximadamente veinte afios se utilizo el sistema DELTA.

Con respecto a los beneficios sociales, la Importadora brinda todos los regidos
por la Ley General del Trabajo (desahucio, vacaciones, aguinaldo, horas extras,
finiquito, indemnizacién); de igual manera todos los trabajadores cuentan con el
Seguro Social, estando afiliados a la Caja Nacional de Salud y también cuentan
con un seguro contra accidentes por el rubro al que se dedica la empresa, el cual
no es obligatorio pero la importadora lo tiene, ya que este deberia cubrirlo la caja,
sin embargo no lo hace. Ademas, en cuanto a los aportes a la AFP, de estos se
encarga la empresa, es por ello que se descuenta un porcentaje del sueldo a cada

uno de los trabajadores.

A continuacion pasaremos a describir de manera muy breve algunas de las
funciones que se realizan en los diferentes cargos administrativos, dicha

informacidn se recopild mediante una entrevista informal no estructurada.

Primeramente, la Administradora de la sucursal, quien es Contador Publico,

informo que entre las funciones que realiza, estan: Ajustes contables, revision de
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caja, ingresos y egresos, cierres de caja de cada dia, calculo de provision de

gastos de cada mes, depdsitos al banco.

Asi también, indic6 que debido a la reduccidn de personal por la pandemia, se le
aumentaron funciones como ser tramites con el ministerio de trabajo, seguros,

descuentos, memorandums, pago de horas extras y pago de servicios basicos.

Posteriormente, conversando con los dos encargados de ventas, ambos
Contadores Publicos, indicaron que empezaron a realizar ciertas funciones las
cuales no cumplian antes, como ser cobranzas y cierres de caja. Este aumento de
actividades se debi6 igualmente a la reduccion de personal que se dio dentro de

la organizacion.

Dentro de las funciones que realizaban antes, iban a ferreterias y constructoras a
realizar promocion de ventas, pero por motivos de la pandemia dejaron de
realizar estas promociones. Estas tenian sus rutas determinadas para cada dia de
la semana, comenzaban a realizarlo a partir de las 2 de la tarde y el recorrido del

vendedor era controlado por GPS.

Como resultado de estos cambios, podemos decir que las funciones que realizan
actualmente los encargados de ventas son: cobranzas, atencidn al cliente, ofrecen

los catalogos, las cotizaciones y cierres de caja.

Por otro lado, la auxiliar contable, quien es Contador Pablico, mencioné que
hubo varios cambios tras la reduccion de personal, especialmente en su puesto,
ya que dejo de realizar las funciones que desempefiaba anteriormente y ahora

realiza varias tareas o funciones dentro de la organizacion.

Antes realizaba el cobro de efectivo de clientes, los ingresos y egresos, al final
del dia realizaba el arqueo de caja para posteriormente realizar los depdsitos,
pero como se menciond anteriormente estas funciones ahora son realizadas por

los mismos vendedores.
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También informd que dentro de sus nuevas actividades remplaza al Jefe de
Almacén cuando este se encuentra de viaje, lo que usualmente sucede una vez al
mes, como también reemplaza si es necesario a uno de les vendedores utilizando
el cédigo de venta del mismo ya que ella no cuenta con el suyo, ademas de las
que ya realizaba anteriormente como la facturacion, asientos contables, registros

de cheques y depdsitos.

Seguidamente se entrevisto al Jefe de almacén, quien igualmente es Contador
Publico, e indicé las funciones que realiza en el dia a dia como por ejemplo el
reporte de inventarios (faltantes, sobrantes), programar la logistica, es decir que
material sale y los que se requieren segun las ordenes de cargas. También se
encarga de los movimientos generados en almacén, ordena los documentos de

forma cronoldgica para posteriormente elaborar un informe como respaldo.

A diferencia de sus comparieros de trabajo, no le fueron asignadas nuevas

funciones por la reduccidn de personal.

2.2.2.VVentas
Con respecto a las ventas, hay dos modalidades, las cuales son:

e Las ventas directas que sucede cuando el vendedor va a las ferreterias y
observa los productos faltantes para posteriormente ofrecerle productos
que puede entregarle en ese momento incluso sin cotizacion, es decir, el
vendedor realiza la venta in situ, en donde realiza el cobro y entrega la
factura, o también se da el caso en el que levanta el pedido del cliente
para después ir a la sucursal, en donde prepara la factura y el material

para ser entregado.

Algo semejante ocurre con la promocion de ventas en las obras de
construccion, a las que el vendedor se dirige y ofrece los distintos materiales

de construccion que convenga al cliente.
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e Otra forma es cuando el cliente se contacta con las oficinas ya sea por
Ilamada o correo electronico para realizar la consulta sobre el material
que requiere; es ahi donde el jefe de almacén revisa el stock y en caso de
no contar con el producto que requiere el cliente, se contacta con la
central en Cochabamba, la Paz o en otro departamento para que se provea
el material. Posteriormente se levanta la cotizacion, la cual es enviada al

cliente para que pueda tomar su decision.

Con respecto a sus formas de cobro, las realizan de dos formas, al contado con
factura y al crédito, este ultimo se lo otorga a ferreterias o constructoras con las
que ya se hayan trabajado antes, mediante un contrato, el cual establece un plazo
de treinta dias para realizar el pago; como también se les pide una garantia, la
cual depende del monto del material vendido, esto puede ir desde una movilidad

hasta un bien inmueble, etc.

Ocurre también el caso donde los clientes pagan el monto total al contado pero
no necesariamente retiran el pedido completo, sino que lo van recogiendo por

partes.

En relacion con este tema, se puede mencionar que los vendedores llevan
registros de las ventas diarias, los cuales también quedan registrados en la oficina
central de Cochabamba. Este registro se realiza mediante un sistema
computarizado, el cual es de suma importancia, ya que se puede dar la situacion
de que un cliente realice la compra del material y aun estando cancelado en su
totalidad, no lo recoja; para ello tiene un tiempo limite de dos afios para
recogerlo, pasado este tiempo, su pedido queda depurado del listado de
pendientes de entrega para evitar que los empleados de la empresa aprovechen
esta situacion e intenten retirarlo a su nombre. Sin embargo, si tiempo después
el cliente se apersona a las oficinas a recoger el material, pese a que este haya
sido depurado, se puede recuperar el pedido una vez que el cliente presente su
factura y tras enviar una carta a la oficina central informando sobre la situacion,
se retire el pedido del listado de depurados para poder realizar la entrega

correspondiente.
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2.2.3.Recompensas y Castigos
Ahora bien, en el caso de recompensas, un dia antes del 1° de mayo se realiza un
almuerzo con todos los trabajadores y se entregan premios a las personas que se
hayan esforzado mas y demostrado mayor carifio por la empresa, este premio
consiste en un dia libre a su eleccion, generalmente esta recompensa la reciben
mas que todo los operarios (Encargados de Galpén, Choferes y Despachadores).
Cabe recalcar que para elegir a la persona acreedora de esta recompensa se lo

hace por simple observacion del Gerente.

Con relacion a lo anterior, se puede indicar que cada uno de los vendedores tiene
metas individuales a alcanzar, las cuales son medidas en peso y estan divididas
en cinco familias de productos: Fierros, Sanitarios, electrodos, griferias, clavos
y alambres. En caso de que uno de ellos alcanzara estas metas, el vendedor recibe
un bono de 200 bs; también puede darse el caso de que ambos vendedores
alcancen juntamente las metas, en este caso se recibe un bono de 400 bs para la

sucursal en general.

Por lo que se refiere a castigos, se da memorandums y suspension por tres dias
si se presentan a trabajar en olor a bebida alcohdlica o en caso de ausentarse sin
previo aviso, ademas de que por los siguientes tres meses queda denegado
cualquier permiso. Cabe recalcar que cada memorandum es una llamada de
atencién que se registra en el Ministerio de Trabajo, y que al acumular tres, es
un justificativo suficiente para despedir al trabajador sin el goce del desahucio.
Por otro lado, en caso de retrasos con respecto al horario de entrada, se les realiza
un descuento por cada minuto de retraso, el mismo que es registrado y tabulado
directamente en Cochabamba, llegando desde ahi las boletas de pago con el
descuento correspondiente. Dicho control de entrada se efectla tanto a personal
administrativo como operativo mediante un marcador biométrico que registra el

rostro y la huella dactilar.

Estas recompensas y castigos no se encuentran formalmente escritas en un

documento.
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2.24.

2.2.5.

2.2.6.

Provision de Materiales y Distribucion

En lo que concierne a la provisiéon de productos en la Importadora Campero
Sucursal Tarija, el Gerente informé que no necesariamente estos tienen que pasar
por la central en Cochabamba para recién llegar aqui, sino que pueden ser
importados de manera directa y generalmente se obtienen productos desde Brasil
(Fierros) y Argentina (Fierros, alambres). También realizan importaciones de
China, Turquia, Italiay ademas Importadora Campero, por su parte, fabrica tubos

en la central de Cochabamba.

Con respecto a la distribucion de los productos, la Importadora entrega material
sin costo alguno en la mancha urbana, mientras que si la entrega de los productos
se debe realizar en otros lugares mas alejados como ser en Bermejo, Yacuiba,
Carapari, Entre Rios u otros, existe un costo adicional al precio, que va en
compensacion del diésel, vehiculo y choferes, cabe recalcar que estas entregas
deben ser de volimenes grandes que justifiquen realizar el viaje, es decir,
minimo arriba de veinte toneladas. También puede darse el caso de que el

interesado mande un camién a recoger el pedido.

Autoridad

La importadora tiene una autoridad centralizada ya que la toma de decisiones es
realizada por el Gerente y en caso de estar ausente, queda a cargo la
administradora, quién debe consultar con su superior antes de tomar alguna
decision. Sin embargo, al tratarse de decisiones mayores, como ser venta al
crédito por montos realmente elevados, el Gerente debe comunicarse
necesariamente con la central, primeramente de forma verbal, de manera que la
decisién sea tomada lo mas antes posible, y posteriormente una vez aceptada la

peticion, se debe enviar un correo de manera que esto quede como respaldo.

Descripcion de las Instalaciones de la Sucursal de la Importadora Campero
en Tarija
Las instalaciones cuentan con un galpon, el cual esta dividida en 3 secciones,

cada una de estas con sus respectivos nombres (Galpén 1, Galpon 2 'y Galpon 3):
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e Enel primer galpon estan las oficinas, el almacenamiento de griferias y
alambres, como también el marcador biométrico que se ubica justo en
la entrada de este galpdn, afuera de las oficinas.

e En el segundo galp6n se encuentran las maquinas plegadoras
ondulatoria y trapezoidal, el puente grda y las laminas de calaminas.
También estan los platinos, tubos, planchas, gaviones y alquitran.

e En el tercer galpon se encuentran los fierros y alambres ubicados en
casilleros, y un segundo puente grua.

Ademas, en la parte trasera de los galpones, cuentan con un depésito de

desechos.

Al encontrarse las oficinas dentro de un galpdn, se percibidé molestias debido al
ruido que ocasiona la maquina de ondulamiento de calamina, la cual influye en
la comunicacion del cliente-vendedor, y esta dificultad aumenta ain mas ahora
con el uso de los barbijos. Otra molestia percibida en las oficinas, fue el ruido
que se produce cuando llueve, ya que los techos de los galpones son de calamina,

provocando igualmente una interferencia en la comunicacion.

Al mismo tiempo, refiriéndonos a las oficinas, se observo también que este
ambiente es pequefio, ya que en total el ambiente mide aproximadamente 17
metros de largo y 4 metros de ancho, de los cuales 7 metros son de la oficina del
Gerente, en donde también se encuentra la sala de juntas; los 10 metros sobrantes
son compartidos por cinco administrativos, quedando un espacio reducido para
los escritorios, lo cuales se encuentran bastante juntos y por lo tanto queda poco

espacio para desplazarse por el lugar.

Ademas, en relacion a lo anterior, se pudo notar que el ambiente de las oficinas
es bastante caluroso, ya que aparte del ambiente pequefio, existe poca circulacion
de aire a pesar de que cuentan con ventanas, debido a que como se menciono
anteriormente, se encuentran dentro de un galpon, lo cual disminuye el ingreso
de aire, ademas de que los mismos cuentan con techo de calamina siendo un
material que se calienta estando expuesto al sol, y ademas estas oficinas no

cuentan con aire acondicionado ni ventiladores.
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2.2.7.

En consecuencia al ambiente pequeiio y caluroso, se puede generar un
decaimiento fisico en el personal, y por consiguiente disminucion en su
rendimiento laboral. Ademas, en situacion actual de pandemia este ambiente

pequefio y poco aireado es algo bastante desfavorable.

Conjuntamente, se puede destacar que dichas oficinas estdn construidas con
material de melanina, ya que al principio estas instalaciones eran provisionales,
puesto que se tiene previsto un espacio para construir las oficinas fuera de los
galpones. Sin embargo, se dejo pasar el tiempo y esto nunca se realizo,

manteniéndose con estas instalaciones hasta la fecha.

Sefalizacion
Por otro lado, en las instalaciones de la sucursal de la Importadora Campero se

pueden visualizar distintos letreros de sefializacion, como ser:

e Uso obligatorio de ropa y equipo de proteccion en el sector de los
galpones, lo que incluye: overol, botas, casco, guantes y protectores
auditivos, este ultimo cuando sea necesario, es decir, cuando se realice el
uso de las maquinas plegadoras de calamina.

e Punto de encuentro en caso de incendios, salida de emergencia y extintor.

e Velocidad méaxima, zona de carga y parqueo.

e Prohibido el uso de celulares y prohibido fumar dentro de los galpones.

e Prohibido pasar.

e  Por la situacion actual de pandemia, incluyeron letreros informativos de

cuidado y prevencion contra el covid.

Punto de hidratacion.

Otro aspecto importante a considerar en el ambiente de trabajo es la falta de
limpieza en la que se encuentran los vestidores y casilleros de los operarios, lo

cual puede causar molestias en los mismos.
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2.2.8. Recursos Tecnoldgicos
De acuerdo a lo observado en el ambiente, cada uno de los administrativos cuenta
con computadoras en buen estado e impresoras que solo imprime en blanco y
negro, la Gnica impresora a color se encuentra dentro de la oficina del Gerente,
por lo cual los demés administrativos estan entrando y saliendo constantemente
a esta oficina para hacer uso de esta impresora. Esto puede ocasionar molestias

para ambas partes. También cuentan con libre acceso a Internet.

Ademas, los operarios cuentan con puentes grias y maquinas plegadoras.

2.2.9.Recursos Materiales
La importadora cuenta con dos camiones, una furgoneta y una moto, los cuales,
desde la central en Cochabamba se lleva un registro del recorrido de cada uno de
los vehiculos para realizar revisiones cada cierto kilometraje. Pese a este
mantenimiento, los vehiculos ain siguen presentando ciertas fallas debido a su

antiguedad, lo cual puede llegar a generar molestias en los choferes.

Adicionalmente, en la nueva sucursal se cuenta con un montacargas, que se

encuentra en muy mal estado.

2.3. METODOLOGIA DE LA MEDICION DEL CLIMA ORGANIZACIONAL
Para la medicion del Clima Organizacional se emplearon las siguientes técnicas de
investigacion: entrevista, encuesta y observacion. Esto con el fin de recopilar
informacidn necesaria para el analisis de la situacion del Clima Organizacional de la

Importadora Campero.

2.3.1.Entrevista
La entrevista se realizd al Gerente, con el objeto de adquirir informacion que sea
atil para la presente investigacion. (Ver Anexo 1)
Asi mismo, se entrevisto al personal administrativo con el fin de conocer sus
funciones actuales como también las funciones que realizaban antes de la

reduccion del personal de la empresa. (Ver Anexo 2)
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2.3.2.Encuesta
La encuesta fue elaborada y aplicada con el fin de identificar el clima laboral
actual que se vive en la Importadora Campero. Sus preguntas fueron disefiadas
tomando en cuenta los factores del Clima Organizacional, los cuales son

objetivos y subjetivos. (Ver Anexo 3)

2.3.3.0bservacion
La observacion permiti6 obtener una percepcién mas clara en lo que se refiere al
ambiente laboral y como se llevan a cabo las actividades diarias dentro de la

empresa.

2.3.4.Universo de la Encuesta
Para la encuesta no se necesito obtener una muestra, ya que se la aplicé al universo
total de los 15 trabajadores de la Importadora Campero Sucursal Tarija.
Este universo consta de los siguientes puestos de Trabajo:
e 1 Administrador.
e 2 Vendedores.
e 1 Jefe de Almacen.
e 1 Auxiliar Contable.
e 3 Encargados de Galpén.
e 2 Choferes.

e 5 Despachadores.
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2.3.5. Factores de Investigacion

FACTORES

Factores
Objetivos

Factores
Subjetivos

N° DE
PREGUNTA
1.

8.

11.

12.

18.

19.

20.

24,

31.

36.

10.

CUADRO N°1
PREGUNTAS

Estoy conforme con la limpieza e higiene de mi lugar de
trabajo.

Las herramientas y equipos que utilizo estan en
condiciones adecuadas.

La empresa se preocupa por mejorar constantemente las
condiciones de trabajo.

Los reglamentos, normas, manuales y procedimientos
administrativos, se encuentran al alcance de todos los
funcionarios de la empresa y han sido socializados por los
funcionarios responsables.

Estoy conforme con las condiciones fisicas y
medioambientales (iluminacion, espacio, confort, etc.) de
mi trabajo.

Las funciones de mi puesto estan claramente definidas.

Hay condiciones para concentrarse y poder trabajar sin
interrupciones no deseadas.

Recibo una remuneracién proporcional de acuerdo al
trabajo que realizo en la empresa.

Realizo funciones que no van de acuerdo al cargo que
ocupo.

¢Dispone de las herramientas y equipos necesarios para
realizar su trabajo?

Mi inmediato superior escucha mis opiniones y
sugerencias.

Mi inmediato superior escucha mis reclamos y me da una
solucion rapida.

Mi inmediato superior fomenta una relacion positiva entre
mis comparieros de trabajo.

Generalmente, todos aportamos ideas para mejorar nuestro
trabajo.

Recibo elogios, reconocimientos u otros, cuando realizo
bien mi trabajo.

Existe una buena comunicacion con mis comparieros de
trabajo.

La capacitacion la reciben solo algunos trabajadores.
Toda decision significativa que se quiera tomar es
necesario consultarla con mis superiores antes de ponerla
en préactica.
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13.
14.
15.
16.
17.
21.
22.
238

25.

26.

217.
28.

29.

30.
32.

33.

34.
<o,

37.

38.

En mi trabajo me siento desmotivado.

En mi trabajo me siento comodo.

En mi trabajo me siento explotado.

En mi trabajo me siento valorado como persona.

Me siento a gusto en mi trabajo.

Realizo mi trabajo solo por recibir una remuneracion.
Estoy satisfecho con mi ambiente laboral.

Termino mi jornada laboral sintiéndome satisfecho de lo
que hice.

Estoy orgulloso de pertenecer al equipo de trabajo de la
Importadora Campero.

El clima laboral de Importadora Campero estimula mi
eficiencia en el trabajo que desempefio.

Siento libertad de expresar mis ideas a mi superior.

El Gerente no comunica oportunamente al personal
respecto a los cambios que surgen.

Considero que el trabajo que realizo es de alto riesgo para
mi salud.

Sufro estrés debido a la exigencia del trabajo.
Interactuar con los clientes normalmente me provoca
estres.

¢Considera que la Importadora Campero cuenta con
distintas formas de motivacion?

¢Cambiaria algo de su Ambiente Laboral?

¢Considera que existe una buena relacion con sus
comparieros de trabajo?

¢Alguna vez se le presentaron dificultades en su trabajo
diario?

¢Con frecuencia escucha algunas quejas por parte de sus
compafieros con respecto al ambiente laboral?

Fuente: Elaboracion Propia
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2.4.RESULTADOS OBTENIDOS MEDIANTE LA APLICACION DEL
CUESTIONARIO

Mediante el cuestionario que consta de 38 preguntas tanto cerradas como abiertas
aplicado al personal de la Importadora Campero, se obtuvo informacién relevante para
la presente investigacion, la cual fue tabulada, graficada e interpretada, con el fin de
lograr una mayor compresion con respecto a la percepcion que tienen los trabajadores
de la Importadora acerca del clima laboral existente en esta.

A continuacion se presentan los resultados:
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2.4.1.El superior escucha las opiniones y sugerencias del trabajador

CUADRO N° 2
Cantidad |Porcentaje

Muy en desacuerdo 0 0%
En desacuerdo 1 7%
Indiferente 1 7%
De acuerdo 11 73%
Muy de acuerdo 2 13%
TOTAL 15 100%

GRAFICO N° 3
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Analizando los resultados obtenidos mostrados en la grafica se puede observar que casi todos
los trabajadores son escuchados en sus opiniones y sugerencias a excepcién de uno de ellos. Sin
embargo, pese a estos resultados positivos, al conversar con los trabajadores manifestaron que
no siempre toman en cuenta sus sugerencias, lo cual puede ser negativo para la relacion entre
trabajador-gerente e incluso el ambiente laboral.
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2.4.2. El inmediato superior escucha los reclamos y les da una solucién rapida

a los trabajadores.

CUADRO N° 3
Cantidad |Porcentaje

Muy en desacuerdo 0 0%
En desacuerdo 1 7%
Indiferente 5 33%
De acuerdo 9 60%
Muy de acuerdo 0 0%
TOTAL 15 100%

GRAFICO N° 4
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En esta afirmacion se puede destacar el hecho de que la mayoria de los trabajadores son
escuchados por su superior a excepcion de uno, y otros trabajadores que se muestran
indiferentes, sin embargo, es importante que todos sean escuchados por igual y que se brinden
las respectivas soluciones a los distintos problemas que se les presente, ya que esto podria

provocar molestias.
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2.4.3. El inmediato superior fomenta una relacion positiva entre los

comparieros de trabajo.

CUADRO N° 4
Cantidad |Porcentaje
Muy en desacuerdo 0 0%
En desacuerdo 1 7%
Indiferente 1 7%
De acuerdo 12 80%
Muy de acuerdo 1 7%
TOTAL 15 100%
GRAFICO N°5
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En esta grafica se puede observar que casi todos los trabajadores opinan que su superior fomenta
una relacion positiva entre ellos, a excepcion de uno. Estos resultados son positivos para la
empresa, ya que, para lograr un buen ambiente laboral, un aspecto importante es que exista una

buena relacién entre compafieros de trabajo
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2.4.4.Todos los trabajadores aportan ideas para mejorar su trabajo.

CUADRO N°5
Cantidad |Porcentaje

Muy en desacuerdo 1 7%
En desacuerdo 2 13%
Indiferente 3 20%
De acuerdo 9 60%
Muy de acuerdo 0 0%
TOTAL 15 100%

GRAFICO N° 6
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Analizando estos resultados, demuestran que la mayoria del personal de la Importadora
Campero se siente con la libertad de expresar sus ideas, sin embargo, tres de los trabajadores
estan en desacuerdo y otros tres se encuentran indiferentes. También se puede mencionar que
conversando con los trabajadores, indican que pese a mencionar sus ideas, estas no son tomadas

en cuenta.
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2.4.5. Elogios, reconocimientos u otros, cuando los trabajadores realizan bien su

trabajo.

CUADRO N° 6
Cantidad |Porcentaje

Muy en desacuerdo 0 0%
En desacuerdo 6 40%
Indiferente 4 27%
De acuerdo 5 33%
Muy de acuerdo 0 0%
TOTAL 15 100%

GRAFICO N°7
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Este grafico muestra que la cantidad de trabajadores que no recibe elogios ni reconocimientos

cuando hacen bien su trabajo, es mayor a los que si los reciben. Esto puede ser negativo para el

ambiente laboral de la empresa ya que todos no tiene el mismo trato por igual afectando incluso

en su desempefio.
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2.4.6. Existe una buena comunicacion entre los compafieros de trabajo.

CUADRO N°7
Cantidad |Porcentaje
Muy en desacuerdo 0 0%
En desacuerdo 0 0%
Indiferente 5 33%
De acuerdo 6 40%
Muy de acuerdo 4 27%
TOTAL 15 100%
GRAFICON°8
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Con los datos obtenidos se puede observar que existe una buena comunicacion entre los
trabajadores de la Importadora Campero, pues la mayoria opino estar de acuerdo con esta
afirmacion. Esto es favorable para el ambiente laboral ya que el mantener una buena
comunicacion entre compafieros ayuda a la persona a sentirse comoda dentro del lugar donde

desempefia sus labores.
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2.4.7. Los trabajadores estan conformes con la limpieza e higiene de su lugar de

trabajo.

CUADRO N° 8
Cantidad |Porcentaje
Muy en desacuerdo 1 7%
En desacuerdo 2 13%
Indiferente 4 27%
De acuerdo 6 40%
Muy de acuerdo 2 13%
TOTAL 15 100%
GRAFICO N°9
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Se puede observar que, si bien la mayoria de los trabajadores se encuentra conforme con la
limpieza e higiene de su lugar de trabajo, una cantidad menor, es decir tres trabajadores estan
entre desacuerdo y muy en desacuerdo. Con respecto a esto, de acuerdo a la observacién
realizada, se pudo notar que las oficinas se encontraban limpias, sin embargo, en algunas partes
de los galpones se not6 la suciedad del piso debido a la concentracion de palomas en el techo,

ademaés del polvo, lo cual mostraba un aspecto antihigiénico.
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2.4.8. Las herramientas y equipos que utilizan los trabajadores estan en

condiciones adecuadas.

CUADRO N°9
Cantidad |Porcentaje
Muy en desacuerdo 1 7%
En desacuerdo 5 33%
Indiferente 3 20%
De acuerdo 6 40%
Muy de acuerdo 0 0%
TOTAL 15 100%

GRAFICO N° 10
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Analizando los presentes resultados se puede decir que seis de los trabajadores si cuentan con
las herramientas y equipos en las condiciones adecuadas para el realizar su trabajo, sin embargo,
existe otra cantidad de ellos que opina lo contrario. El contar con las herramientas y equipos
adecuados para realizar sus labores es de importancia para los trabajadores ya que pueden
ahorrar tiempo y sentirse seguros de realizar un buen trabajo, ademas de disminuir riegos de

accidentes laborales al tratarse de una empresa que trabaja con material de construccion.
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2.4.9. Sobre la capacitacion que reciben solo algunos trabajadores.

CUADRO N° 10

Cantidad |Porcentaje
Muy en desacuerdo 1 7%
En desacuerdo 5 33%
Indiferente 0 0%
De acuerdo 8 53%
Muy de acuerdo 1 7%
TOTAL 15 100%
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Estos datos permiten ver que la mayoria de los trabajadores no recibieron capacitacion, sin
embargo, existe otro porcentaje de personal que, si recibid la capacitacion necesaria, la cual
sucede al momento de ser contratados, siendo importante que se brinde capacitacién a todos por
igual, esto refiriéndose al personal administrativo, ademas de que esto favoreceria a la empresa,
ya que al capacitar su capital humano, le permite tener elementos competitivos y por ende esto

favorecera al crecimiento y desarrollo de la misma.
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2.4.10. Acerca de que las decisiones significativas que se quieran tomar es

necesario consultarla con los superiores antes de ponerla en practica.

CUADRO N°11

Cantidad |Porcentaje
Muy en desacuerdo 0 0%
En desacuerdo 0 0%
Indiferente 0 0%
De acuerdo 14 93%
Muy de acuerdo 1 7%
TOTAL 15 100%
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Segun los datos obtenidos se puede observar que todos los trabajadores tienen que consultar con
su superior antes de tomar una decision significativa. Esto demuestra que en la Importadora
Campero se mantiene con una autoridad centralizada, ya que todas las decisiones son tomadas

por el gerente, respetando la autoridad que tiene el mismo.
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2.4.11. Acerca de que la empresa se preocupa por mejorar constantemente las

condiciones de trabajo.

CUADRO N° 12

Cantidad |Porcentaje
Muy en desacuerdo 0 0%
En desacuerdo 4 27%
Indiferente 9 60%
De acuerdo 2 13%
Muy de acuerdo 0 0%
TOTAL 15 100%
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Analizando los resultados se puede decir que tan solo dos trabajadores opinan que la empresa
se preocupa por mejorar las condiciones de su trabajo, cuatro de ellos opinan lo contario,
mientras que la mayoria se muestra indiferente. Esto puede ser negativo para la empresa ya que
el no contar con las condiciones adecuadas, como ser el ambiente, seguridad, salud, puede

generar estrés e influir en su desempefio laboral de los mismos.

51



2.4.12. Con relacién a que los reglamentos, normas, manuales y procedimientos
administrativos, se encuentran al alcance de todos los funcionarios de la

empresa y han sido socializados por los funcionarios responsables.

CUADRO N° 13

Cantidad |Porcentaje
Muy en desacuerdo 3 20%
En desacuerdo 5 33%
Indiferente 2 13%
De acuerdo 5 33%
Muy de acuerdo 0 0%
TOTAL 15 100%
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Se puede observar que la mayoria de los trabajadores opinan que los reglamentos, normas,
manuales y procedimientos administrativos, no se encuentran al alcance de todos los
funcionarios de la empresa y no han sido socializados por los funcionarios responsables, otra
cantidad menor de cinco trabajadores opinan lo contrario. EI no conocer bien los reglamentos y
normas administrativas puede ser un factor negativo para la empresa, pues los trabajadores no

tienen conocimiento de cuéles son sus obligaciones y que cosas no deben hacer.
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2.4.13. Acerca de que el trabajador se siente desmotivado.

CUADRO N° 14

Cantidad |Porcentaje
Muy en desacuerdo 1 7%
En desacuerdo 2 13%
Indiferente 3 20%
De acuerdo 9 60%
Muy de acuerdo 0 0%
TOTAL 15 100%
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Este grafico muestra que la mayoria de los trabajadores se encuentra desmotivado, a excepcion
de tres de ellos. El hecho de que la mayoria de los trabajadores se encuentren desmotivados es
un aspecto negativo para la empresa como también para el ambiente laboral de la misma, pues
al estar desmotivados puede generar un alto nivel de absentismo y disminucion en el

rendimiento de los trabajadores.
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2.4.14. Sobre que el trabajador se siente comodo.

CUADRO N° 15

Cantidad |Porcentaje
Muy en desacuerdo 0 0%
En desacuerdo 1 7%
Indiferente 9 60%
De acuerdo 3 20%
Muy de acuerdo 2 13%
TOTAL 15 100%
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Estos datos muestran que solo cinco de los trabajadores se sienten comodos en su area laboral,
a diferencia de uno que opina lo contrarios, mientas que la mayoria se muestra indiferente a
esto. Si bien la mayoria se encuentra indiferente, el hecho de que el trabajador no se sienta

comodo puede afectar su capacidad de concentracion y por ende la productividad del mismo.
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2.4.15. Acerca de que el trabajador se siente explotado.

CUADRO N° 16

Cantidad |Porcentaje
Muy en desacuerdo 1 7%
En desacuerdo 8 53%
Indiferente 4 27%
De acuerdo 2 13%
Muy de acuerdo 0 0%
TOTAL 15 100%
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Podemos observar que la mayoria de los encuestados no se siente explotado, a diferencia de dos
de ellos. Si bien el porcentaje de en desacuerdo es mayor al porcentaje de los que opinan estar
de acuerdo, esto puede ser una alerta para la empresa, aun mas cuando el porcentaje de
trabajadores indiferentes frente a esta afirmacion es igualmente elevado, pues que se sientan
explotados puede generar varios conflictos para la empresa por que los trabajadores pueden
retirarse de la misma a la primera oportunidad que se les presente.
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2.4.16. Acerca de que el trabajador se siente valorado como persona.

CUADRO N° 17

Cantidad |Porcentaje
Muy en desacuerdo 0 0%
En desacuerdo 1 7%
Indiferente 7 47%
De acuerdo 6 40%
Muy de acuerdo 1 7%
TOTAL 15 100%
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Observando los datos obtenidos se puede decir que existe una cantidad igual de trabajadores
que se sienten valorados como los que se muestran indiferentes a esto, sin embargo, un
trabajador considera no sentirse valorado como persona. Este es un aspecto positivo, ya que

permite que los trabajadores se sientan importantes dentro de la empresa.
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2.4.17. Acerca de que el trabajador se siente a gusto en su trabajo.

CUADRO N° 18

Cantidad |Porcentaje
Muy en desacuerdo 0 0%
En desacuerdo 1 7%
Indiferente 8 53%
De acuerdo 4 27%
Muy de acuerdo 2 13%
TOTAL 15 100%
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La mayoria de los trabajadores se muestran indiferentes a cerca de sentirse a gusto en su trabajo,
seis de ellos si se sienten a gusto y uno de ellos opina no sentirse a gusto. Se debe tomar en
cuenta este punto ya que el que una persona se sienta a gusto en su trabajo ayuda a que este

pueda desempefiar sus labores de una mejor manera.
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2.4.18. Sobre que el trabajador esta conforme con las condiciones fisicas y

medioambientales (iluminacidn, espacio, confort, etc.) de su trabajo.

CUADRO N° 19

Cantidad |Porcentaje
Muy en desacuerdo 1 7%
En desacuerdo 3 20%
Indiferente 3 20%
De acuerdo 7 47%
Muy de acuerdo 1 7%
TOTAL 15 100%
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Estos porcentajes dan a conocer que tal vez no todos tienen las mismas condiciones en su area
laboral, pues ocho trabajadores se sienten conformes con las condiciones fisicas y el confort a
diferencia de cuatro de ellos que no lo estan. Esta cantidad de personas que estan en desacuerdo
se puede relacionar con la cantidad de administrativos, ya que de acuerdo a la observacion, son
ellos los que presentan problemas con las condiciones fisicas y medioambientales. Esto puede
ser perjudicial para el trabajador, tanto a nivel fisico como mental y se debe tomar en cuenta ya

que pasan la mayoria del dia en su trabajo.
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2.4.19. Con relacion a que las funciones del puesto del trabajador estan claramente

definidas.

CUADRO N° 20

Cantidad |Porcentaje
Muy en desacuerdo 3 20%
En desacuerdo 5 33%
Indiferente 1 7%
De acuerdo 5 33%
Muy de acuerdo 1 7%
TOTAL 15 100%
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Se puede observar que la mayoria de los trabajadores no tiene claras las funciones de su puesto,
mientras que otros seis trabajadores si lo tienen y uno se muestra indiferente. Se puede
mencionar también que, conversando con los mismos, no tiene claras sus funciones ya que ellos

realizan de todo debido a la reduccién del personal que hubo en la empresa.
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2.4.20. Condiciones para concentrarse y poder trabajar sin interrupciones no

deseadas.
CUADRO N° 21
Cantidad | Porcentaje
Muy en desacuerdo 0 0%
En desacuerdo 7 47%
Indiferente 5 33%
De acuerdo 3 20%
Muy de acuerdo 0 0%
TOTAL 15 100%
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Analizando los datos obtenidos, se observa que la mayoria de los trabajadores considera que
no cuenta con las condiciones para concentrarse y poder trabajar sin interrupciones no
deseadas, a excepcion de tres de ellos que si consideran tener buenas condiciones.

Estos datos son negativos para la Importadora, ya que esta situacion puede generar errores
o0 incluso accidentes debido al rubro al que se dedica, llegando a afectar tanto al personal

como a la empresa.
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2.4.21. Realizacion de trabajo solo por recibir una remuneracion.

CUADRO N° 22

Cantidad | Porcentaje
Muy en desacuerdo 1 7%
En desacuerdo 6 40%
Indiferente 3 20%
De acuerdo 5 33%
Muy de acuerdo 0 0%
TOTAL 15 100%
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Segun los datos obtenidos, se puede ver que del total de los trabajadores de la Importadora
Campero, cinco son los que trabajan solo por recibir una remuneracién y los restantes, es decir
la mayoria, no lo hace solo por eso, sino que se puede decir que realizan su trabajo por amor a
este y no solo por la remuneracién. Sin embargo, este nimero reducido de personal que esta de
acuerdo con este aspecto puede ser un indicador de inconformidad de los trabajadores en su

ambiente laboral, pues no lo hacen por gusto.
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2.4.22. Sobre la satisfaccion del ambiente laboral.

CUADRO N° 23

Cantidad | Porcentaje
Muy en desacuerdo 0 0%
En desacuerdo 4 27%
Indiferente 6 40%
De acuerdo 4 27%
Muy de acuerdo 1 7%
TOTAL 15 100%
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De acuerdo a los datos presentados en este grafico, se puede evidenciar que hay un nimero igual
de trabajadores que estan tanto de acuerdo como en desacuerdo sobre la satisfaccion del
ambiente laboral, y que la mayoria de ellos se muestran indiferentes ante este aspecto.

Estos datos demuestran que se debe hacer énfasis en mejorar el ambiente laboral de la
Importadora, ya que a pesar de que haya personal satisfecho, existe un gran porcentaje que no
lo estd 0 que se encuentra indiferente, y asi ademas se podrad lograr que se sientan mas

motivados.
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2.4.23. Acerca de terminar la jornada laboral con satisfaccion de lo que se hizo.

CUADRO N° 24

Cantidad |Porcentaje
Muy en desacuerdo 0 0%
En desacuerdo 0 0%
Indiferente 2 13%
De acuerdo 12 80%
Muy de acuerdo 1 7%
TOTAL 15 100%
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Segun los datos que se observan en este grafico, la mayoria del personal considera que termina
su jornada laboral sintiéndose satisfecho de lo que hizo, a excepcién de dos de ellos que se
encuentran indiferentes ante esto. Este resultado es favorable para la empresa, ya que significa
que los trabajadores se esfuerzan por dar lo mejor de si y realizar sus labores de la mejor manera

para asi sentirse conformes al final del dia con las labores que realizaron.
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2.4.24. La remuneracion recibida es proporcional al trabajo que se realiza en

la empresa.
CUADRO N° 25
Cantidad |Porcentaje
Muy en desacuerdo 3 20%
En desacuerdo 6 40%
Indiferente 5 33%
De acuerdo 1 7%
Muy de acuerdo 0 0%
TOTAL 15 100%
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En esta grafica se puede apreciar que la mayoria del personal considera que no recibe una
remuneracién proporcional al trabajo que realiza, siendo solo uno de ellos el que se encuentra

conforme con su remuneracion.

Estos resultados son desfavorables para la empresa, ya que los trabajadores, al no recibir una
remuneracion acorde a lo que realizan, podrian sentirse desmotivados y disminuir su desempefio

laboral.
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2.4.25. Sobre el orgullo de pertenecer al equipo de trabajo de la Importadora

Campero.

CUADRO N° 26

Cantidad |Porcentaje
Muy en desacuerdo 0 0%
En desacuerdo 0 0%
Indiferente 2 13%
De acuerdo 9 60%
Muy de acuerdo 4 27%
TOTAL 15 100%
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Segun los datos obtenidos, se puede observar que todos los trabajadores a excepcion de dos de

ellos, se siente orgullosos de pertenecer al equipo de trabajo de la Importadora Campero

Estos son resultados positivos porque de esta manera, el personal al estar orgulloso de su lugar

de trabajo, sentird ese deseo de desempefiarse mejor para que la empresa siga creciendo y

mejorando, es decir, sera mas productivo.
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2.4.26. Clima laboral de la Importadora Campero estimula la eficiencia en el

trabajo que se desempenfia.

CUADRO N° 27

Cantidad | Porcentaje
Muy en desacuerdo 0 0%
En desacuerdo 2 13%
Indiferente 9 60%
De acuerdo 2 13%
Muy de acuerdo 2 13%
TOTAL 15 100%
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Estos datos muestran que un reducido numero de trabajadores considera que el clima laboral de
la Importadora estimula su eficiencia en el trabajo que desempefia y que la mayoria de ellos se

encuentran indiferentes ante este aspecto.

Estos datos reflejan la necesidad de realizar ajustes en el clima laboral de la Importadora, en

busca de lograr eficiencia en el trabajo del personal.
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2.4.27. Acerca de sentir libertad de expresar las ideas al superior.

CUADRO N° 28

Cantidad | Porcentaje
Muy en desacuerdo 0 0%
En desacuerdo 3 20%
Indiferente 4 27%
De acuerdo 8 53%
Muy de acuerdo 0 0%
TOTAL 15 100%
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En este gréfico se observa que es mayor el nimero de trabajadores que se siente con la libertad
de expresar ideas a su superior, ya que solo son tres de ellos los que estan en desacuerdo y los

demas se encuentran indiferentes a este aspecto.

Es importante que se dé a todo el personal las mismas oportunidades de expresarse, porque la
comunicacion con los trabajadores puede permitir que surjan nuevas ideas, las cuales pueden
aportar al crecimiento productivo de una empresa, ya que incluso puede darse el caso de que el
personal note situaciones que para el superior pueden pasar desapercibidas.
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2.4.28. Comunicacién no oportuna del Gerente al personal respecto a los cambios

que surgen.
CUADRO N° 29
Cantidad |Porcentaje
Muy en desacuerdo 0 0%
En desacuerdo 4 27%
Indiferente 5 33%
De acuerdo 6 40%
Muy de acuerdo 0 0%
TOTAL 15 100%
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Segun los datos recopilados, es superior el nimero de personal que considera que el gerente no
comunica oportunamente los cambios que surgen o que al menos se encuentra indiferente ante

esto, siendo seis de ellos los que consideran que si lo hace.

Estos datos demuestran que es necesario cambiar esta situacion, ya que es importante que los
cambios a realizar se comuniquen a tiempo porque primeramente el personal debe conocer las
razones de porque es necesario realizar estos cambios, en segundo lugar ellos deben sentirse
comprometidos y ser los impulsadores de este proceso y finalmente sentirse motivados para

capacitarse y adaptarse a estos cambios.
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2.4.29. Acerca de que el trabajo que se realiza es de alto riesgo para la salud.

CUADRO N° 30

Cantidad | Porcentaje
Muy en desacuerdo 1 7%
En desacuerdo 8 53%
Indiferente 2 13%
De acuerdo 3 20%
Muy de acuerdo 1 7%
TOTAL 15 100%
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Los datos del presente grafico muestran que la mayoria de los trabajadores considera que el
trabajo que realiza no es riesgoso para su salud, siendo cuatro de ellos los que si lo consideran
riesgoso. Segun estos datos, se podria deducir que el personal que considera que su trabajo es
riesgoso son los operarios, debido al rubro al que se dedica la empresa ya que se encuentran

constantemente manipulando los materiales pesados de construccion

69



2.4.30. Estrés debido a la exigencia del trabajo.

CUADRO N° 31

Cantidad | Porcentaje
Muy en desacuerdo 0 0%
En desacuerdo 3 20%
Indiferente 7 47%
De acuerdo 5 33%
Muy de acuerdo 0 0%
TOTAL 15 100%
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De acuerdo a este grafico, un nimero considerable de trabajadores de la importadora considera

que sufre estrés debido a la exigencia del trabajo, mientras que tres de ellos no lo sufre.

Es necesario considerar este aspecto, ya que aunque en un namero reducido, existe personal con
estrés, lo que podria causarles dificultad para concentrarse, disminucion de motivacion y
compromiso, como también irritabilidad o mal genio y por ende una reduccion en su desempefio

laboral.

Conversando con los trabajadores, se identificé que uno de los causantes de este problema es la

necesidad de mas personal.
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2.4.31. Realizacion de funciones que no van de acuerdo al cargo que se ocupa.

CUADRO N° 32

Cantidad |Porcentaje
Muy en desacuerdo 1 7%
En desacuerdo 3 20%
Indiferente 2 13%
De acuerdo 7 47%
Muy de acuerdo 2 13%
TOTAL 15 100%
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Segun los datos que se observan en este grafico, la mayoria de los trabajadores considera que
se realizan funciones que no van de acuerdo a su cargo a excepcion de cuatro de ellos que opinan
lo contrario. Se puede evidenciar entonces que el nimero de personal que realiza funciones
distintas a las de su cargo, es bastante considerable. Por lo anterior, esto es desfavorable ya que
por estas situaciones se puede dar el caso de que el trabajador realice un mal trabajo y se estrese

por llevar a cabo tareas distintas a sus funciones.
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2.4.32. Acerca de que la interaccion con los clientes normalmente provoca estreés.

CUADRO N° 33

Cantidad |Porcentaje
Muy en desacuerdo 1 7%
En desacuerdo 5 33%
Indiferente 7 47%
De acuerdo 2 13%
Muy de acuerdo 0 0%
TOTAL 15 100%
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De acuerdo a este gréafico, se puede evidenciar que el nimero de trabajadores que no sufre estrés

por interactuar con los clientes es superior, siendo solo dos los que se estresan.

Es favorable que la mayoria no se estrese por esto, ya que es mas probable que los mismos les
brinden a los clientes un trato agradable, cordial y eficiente, logrando asi alcanzar mas ventas y

a su vez fidelizarlos para ventas futuras.
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2.4.33. Sobre que la Importadora Campero cuenta con distintas formas de

motivacion
CUADRO N° 34
Cantidad |Porcentaje
Sl 5 33%
NO 10 67%
TOTAL 15 100%
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Segln los datos del presente gréfico, la mayoria de los trabajadores considera que la
Importadora no cuenta con distintas formas de motivacion, siendo solo cinco los que si dicen

recibirlo.

Esto es desfavorable, por lo cual es necesario hacer énfasis en este aspecto, ya que los
trabajadores al estar motivados podrian rendir mas porque se sentiran mejor en su trabajo y se
desempefiaran con mayor eficacia. Ademas, el hecho de que haya algunos trabajadores que si
reciben motivacion puede indicar que no todos reciben el mismo trato, lo cual puede generar

disgustos en el personal.
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2.5.33-A. Que formas de motivacion

CUADRO N° 35

Cantidad |Porcentaje
Incentivos Salariales 1 13%
Reconocimiento mediante memorandums
o0 diplomas 0 0%
Felicitaciones Verbales 7 88%
TOTAL 8 100%

GRAFICO N° 36

M Incentivos Salariales

B Reconocimiento mediante
memorendums o diplomas

M Felicitaciones Verbales

En relacion con la pregunta anterior, aquellos que si consideran que la Importadora cuenta con
distintas formas de motivacion, la mayoria de ellos opina que una de estas formas de motivacion
son las felicitaciones verbales, uno de ellos indica que se dan incentivos salariales y ninguno de

ellos eligieron la opcidn de reconocimientos mediante memorandums o diplomas.
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2.4.34. Sobre cambiar algo del ambiente laboral

CUADRO N° 36

Cantidad | Porcentaje
Sl 12 80%
NO 3 20%
TOTAL 15 100%

GRAFICO N° 37

S
B NO

Segun los datos obtenidos, casi todos los trabajadores consideran que si cambiaria algo de su
ambiente laboral a excepcion de tres de ellos.

Las personas que opinaron que si cambiarian algo dieron las siguientes opciones: el trato, el

compafierismo, aumento de personal, mas comunicacion con el personal, pintar y mantener mas
ordenado el lugar.

Las opciones anteriormente mencionadas por los trabajadores son de importancia y es necesario

considerarlas para que se pueda lograr un mejor ambiente laboral.
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2.4.35. Acerca de considerar que existe una buena relacion con los comparieros

de trabajo
CUADRO N° 37
Cantidad |Porcentaje
Sl 15 100%
NO 0 0%
TOTAL 15 100%

GRAFICO N° 38

mSs|

NO

De acuerdo al presente gréfico, se observa que el total de los trabajadores de la importadora
considera que existe una buena relacidn con sus compafieros de trabajo.

Este es un aspecto favorable para la empresa, ya que puede servir como motivacion para que
los trabajadores se dirijan dia a dia a su fuente laboral.

Cabe mencionar que los trabajadores destacaron que su buena relacion entre comparieros de
trabajo se debe a que existe mutua colaboracion, comunicacién, comprension, buena dinamica

y compafierismo.
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2.4.36. Acerca de disponer de las herramientas y equipos necesarios para

realizar el trabajo

CUADRO N° 38

Cantidad |Porcentaje
Sl 7 47%
NO 8 53%
TOTAL 15 100%

GRAFICO N° 39

47%
@

S
NO

Segun estos datos, se puede observar gque es superior el nimero de personas que no disponen de
las herramientas y equipos necesarios para realizar su trabajo.

Se deben de tomar en cuenta este aspecto, porque un trabajador no puede tener el desempefio
esperado si no cuenta con todas las herramientas y equipos necesarios para desarrollar sus
labores.

El personal menciond que es necesario herramientas para los viajes de entrega de material que

realiza, como también la renovacion de otras y seguridad industrial
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2.4.37. Dificultades en el trabajo diario

CUADRO N° 39

Cantidad |Porcentaje
Sl 8 53%
NO 7 47%
TOTAL 15 100%

GRAFICO N° 40

m S|

ENO

En este gréfico se observa que la mayoria de los trabajadores opina que alguna vez tuvo

dificultades en su trabajo diario.

Una dificultad que fue mencionada por los trabajadores es los accidentes laborales, lo cual
puede llegar a ser perjudicial tanto para el personal como para la empresa porque estas pueden
provocar pérdidas temporales, dafios personales y dafios materiales. Es por estos motivos que

este aspecto debe ser tomado en cuenta.
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2.4.38. Sobre escuchar con frecuencia algunas quejas por parte de los

comparieros con respecto al ambiente laboral.

CUADRO N° 40

Cantidad |Porcentaje
Sl 11 73%
NO 4 27%
TOTAL 15 100%

GRAFICO N° 41

NO
27%

m S|

NO

Segun los datos observados en este grafico, casi todos los trabajadores escuchan algunas quejas

sobre el ambiente laboral por parte de sus compafieros, a excepcion de cuatro de ellos.

Entre las quejas mas comunes mencionadas por los trabajadores son: necesidad de aumento de
personal, uniformes de mejor material, las horas extras de trabajo y el polvo del lugar.

Estos son puntos de importancia a tomar en cuenta por parte de la gerencia ya que influyen en

el desemperio laboral del personal, especialmente de los operarios.
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Factores Obijetivos

2.5. CUADRO RESUMEN

N
PREG.

11.

12.

18.

19.

20.

24,

31.

36.

CUADRO N° 41

PREGUNTAS

Los trabajadores estan conformes con la
limpieza e higiene de su lugar de trabajo.
Las herramientas y equipos que utilizan los
trabajadores  estdn  en  condiciones
adecuadas.

Acerca de que la empresa se preocupa por
mejorar constantemente las condiciones de
trabajo.

Con relacion a que los reglamentos, normas,
manuales y procedimientos
administrativos, se encuentran al alcance de
todos los funcionarios de la empresa y han
sido socializados por los funcionarios
responsables.

Sobre que el trabajador estd conforme con
las condiciones fisicas y medioambientales
(iluminacién, espacio, confort, etc.) de su
trabajo.

Con relacion a que las funciones del puesto
de trabajador estan claramente definidas.
Condiciones para concentrarse y poder
trabajar sin interrupciones no deseadas.

La remuneracion recibida es proporcional
al trabajo que se realiza en la empresa.
Realizacion de funciones que no van de
acuerdo al cargo que se ocupa.

Acerca de disponer de las herramientas y
equipos necesarios para realizar el trabajo
TOTAL EN VALORES ABSOLUTOS

TOTAL EN VALORES RELATIVOS
Fuente: Elaboracion Propia

Muy en desacuerdo

[

-

13
9%

En desacuerdo

N

8
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Indiferente
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0
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De acuerdo

7

49
33%

N

(@)

0

6

Muy de acuerdo

4%
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Realizando un analisis de los Factores Obijetivos del Clima Organizacional de la Importadora

Campero, se puede destacar lo siguiente:

Un porcentaje del 41% de los encuestados demuestra que no se le da a los factores
objetivos la importancia que estos requieren, como ser en el caso de las condiciones en
las que se encuentran las herramientas y equipos que utilizan los trabajadores, de igual
manera, del lugar de trabajo, en el que la mayoria considera que existen interrupciones
por el ruido de las maquinarias que no permiten concentrarse.

Con relacion a sus reglamentos, normas, manuales y procedimientos, los trabajadores
manifestaron no tener pleno conocimiento de los mismos, ni tenerlos a su alcance. Otro
aspecto a considerar para mejorar es que las funciones de los trabajadores no estan
claramente definidas y que algunas funciones que se realizan no van de acuerdo al cargo
que se desempefia. También se debe hacer énfasis en el salario ya que la mayoria del

personal considera que este no es proporcional al trabajo que realizan.

Por otro lado, un 37% de los encuestados demuestran que si se toman en cuenta algunos
factores objetivos como ser la limpieza e higiene de las condiciones fisicas de trabajo y
asi mismo otros aspectos medioambientales como el espacio y la iluminacion, que de
acuerdo a la observacion realizada se pudo notar que los que estan conformes con estos

aspectos son los operarios.
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Factores Subjetivos

PREG.

10.

13.

14.
15.

16.

17.

21.

22.
23.

CUADRO N°42

PREGUNTA

El superior escucha las opiniones y
sugerencias del trabajador

El inmediato superior escucha los reclamos
y les da wuna solucion rapida a los
trabajadores.

El inmediato superior fomenta una relacion
positiva entre los comparfieros de trabajo.
Todos los trabajadores aportan ideas para
mejorar su trabajo.

Los trabajadores  reciben  elogios,
reconocimientos u otros, cuando realizan
bien su trabajo.

Existe una buena comunicacion entre los
comparieros de trabajo.

Sobre la capacitacion que reciben solo
algunos trabajadores.

A cerca de que las decisiones significativas
que se quiera tomar, es necesario
consultarla con los superiores antes de
ponerla en préactica.

Acerca de que el trabajador se siente
desmotivado.

Sobre que el trabajador se siente comodo.

Acerca de que el trabajador se siente
explotado.

Acerca de que el trabajador se siente
valorado como persona.

Acerca de que el trabajador se siente a
gusto en su trabajo.

Realizacion de trabajo solo por recibir una
remuneracion.

Sobre la satisfaccion del ambiente laboral.

Acerca de terminar la jornada laboral con
satisfaccion de lo que se hizo.

Muy en desacuerdo

o

o

En desacuerdo

-

Indiferente

-

De acuerdo

14

12

Muy de acuerdo

N

Frecuencia

15

15

15

15

15

15

15

15

15
15

15

15

15

15
15
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25. Sobre el orgullo de pertenecer al equipo 0 O 2 9 4 15
de trabajo de la Importadora Campero.

26. Clima laboral de la Importadora Campero 0 2 9 2 2 15
estimula la eficiencia en el trabajo que se
desempenia.

27. Acerca de sentir libertad de expresar las 0 3 4 8 0 15
ideas al superior.

28. Comunicacioén no oportuna del Gerenteal 0 4 5 6 0 15
personal respecto a los cambios que
surgen.

29. Acerca de que el trabajo que se realizaes 1 8 2 3 1 15

de alto riesgo para la salud.

30. Estrés debido a la exigencia del trabajo. 0 3 7 5 0 15

32. Acerca de que la interaccion con los 1 5 7 2 0 15
clientes normalmente provoca estrés.

33. Sobre que la Importadora Camperocuenta 0 10 O 5 0 15
con distintas formas de motivacién.

34. Sobre cambiar algo del ambiente laboral 0 3 0 12 0 15

35. Acerca de considerar que existe unabuena 0 0 0 15 0 15
relacion con los compafieros de trabajo

37. Dificultades en el trabajo diario 0o 7 0 8 0 15

38. Sobre escuchar con frecuencia algunas 0 4 0 11 0 15

quejas por parte de los compafieros con
respecto al ambiente laboral
TOTAL EN VALORES ABSOLUTOS 7 8 97 205 23 420

TOTAL EN VALORES RELATIVOS 2% 21% 23% 49% 5%
Fuente: Elaboracion Propia

Analizando los factores subjetivos del Clima Organizacional de la Importadora Campero, se

destacan aspectos negativos y positivos:

e Primeramente, en el caso de este tipo de factores, segun los porcentajes se puede
evidenciar que los aspectos que estos incluyen, se los toma mas en cuenta a comparacion
de los factores objetivos que se mencionaron en la anterior tabla.

e Respecto a los aspectos negativos, segun el 23% de los trabajadores no se desarrollan
los factores subjetivos en la importadora, tal es el caso de la motivacion, en el que el

personal considera que solo recibe felicitaciones verbales y no asi otras formas de
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reconocimientos como parte de una motivacion por un trabajo bien hecho, es por ello
que comentan que en su trabajo se sienten desmotivados. Por otro lado, con respecto a
la comunicacion, segun los datos recopilados se pudo notar que los cambios que se
realizan en la empresa no se comunican de manera oportuna, siendo algo que se debe
mejorar. Y del mismo modo, es necesario prestar atencion al estrés que se provoca en
los trabajadores debido a la exigencia del trabajo, ya que ante este aspecto, la mayoria
se muestra indiferente y otro tanto se encuentra de acuerdo.

En consecuencia de esto, entre los trabajadores se comentan quejas con respecto al
ambiente laboral y se busca cambiar algunas cosas del mismo, como ser la contratacion
de mas trabajadores, ya que por la falta de personal terminan realizando funciones que

no corresponden a Sus cargos.

Un porcentaje mayor, es decir, 54% de los trabajadores estan de acuerdo con varios
aspectos de los factores subjetivos, como es el caso de la participacion que tiene el
personal, ya que puede dar a conocer libremente sus opiniones e ideas que ayuden a

mejorar su trabajo, sin embargo, esto no significa que sean puestas en préactica.

En cuanto a la comunicacion, se pudo evidenciar que esta es buena entre compafieros de
trabajo, ademas de que el Gerente fomenta una buena relacion entre ellos. Con respecto
a las caracteristicas individuales de personalidad, el trabajador se siente valorado dentro
de laempresa, ademas de que al finalizar sus labores se siente satisfecho de lo que realiz6
durante el dia.

También es importante resaltar el hecho de que casi todo el personal se siente orgulloso
de pertenecer al equipo de trabajo de la importadora y de igual manera, la mayoria

considera que el trabajo que realiza no es riesgoso para su salud.
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PREG.

2.6. CONCLUSION DEL DIAGNOSTICO

Con los resultados obtenidos en el cuestionario se realizo el siguiente test de evaluacion
del Clima Organizacional en base al modelo presentado por el autor Federico Gant en
su libro “Manual de Recursos Humanos”. Este test permite sacar una puntuacion directa,
dando a cada una de las “marcas” o “X” un valor de acuerdo a la tabla de pesos que se
presentara a continuacion.

Debemos tomar en cuenta que ciertas preguntas son negativas, por lo tanto un buen
clima laboral serd sinonimo de puntuaciones de “Muy en desacuerdo” o cercanas a ella.
Mientras que en las preguntas positivas, las puntuaciones de “Muy de acuerdo” o
cercanas, reflejan un buen clima.

Ahorabien, para evaluar al grupo de trabajadores sujetos a la aplicacion del cuestionario,
se procedio a calcular la media en cada una de las preguntas, dicho resultado se
encuentra resaltado en la siguiente tabla y los cuales al ser sumados daradn una idea
acerca de la situacion actual del Clima Organizacional de la Importadora Campero. (Ver

Anexo 4).

CUADRO N° 43

PREGUNTA

Indiferente
De acuerdo
Muy de acuerdo

Muy en desacuerdo
En desacuerdo

=
N
w
IS
(63}

El superior escucha las opiniones vy
sugerencias del trabajador

El inmediato superior escucha los reclamosy 1 2 3 4 5
les da una solucion rapida a los trabajadores.

El inmediato superior fomenta una relacion 1 2 3 4 5
positiva entre los comparfieros de trabajo.

Todos los trabajadores aportan ideas para 1 2 3 4 5

mejorar su trabajo.
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10.

11.

12.

13.

14.
15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

Los trabajadores reciben elogios,
reconocimientos u otros, cuando realizan bien
su trabajo.

Existe una buena comunicacion entre los
compafieros de trabajo.

Los trabajadores estan conformes con la
limpieza e higiene de su lugar de trabajo.

Las herramientas y equipos que utilizan los
trabajadores estan en condiciones adecuadas.
Sobre la capacitacion que reciben solo
algunos trabajadores.

A cerca de que las decisiones significativas
gue se quiera tomar, es necesario consultarla
con los superiores antes de ponerla en
practica.

Acerca de que la empresa se preocupa por
mejorar constantemente las condiciones de
trabajo.

Con relacion a que los reglamentos, normas,
manuales y procedimientos administrativos,
se encuentran al alcance de todos los
funcionarios de la empresa y han sido
socializados por los funcionarios
responsables.

Acerca de que el trabajador se siente
desmotivado.

Sobre que el trabajador se siente comodo.

Acerca de que el trabajador se siente
explotado.

Acerca de que el trabajador se siente valorado
COMO persona.

Acerca de que el trabajador se siente a gusto
en su trabajo.

Sobre que el trabajador esta conforme con las
condiciones fisicas y medioambientales
(iluminacién, espacio, confort, etc.) de su
trabajo.

Con relacion a que las funciones del puesto
de trabajador estan claramente definidas.
Condiciones para concentrarse y poder
trabajar sin interrupciones no deseadas.
Realizacion de trabajo solo por recibir una
remuneracion.

Sobre la satisfaccion del ambiente laboral.

[EEN
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23.

24,

25.

26.

27.

28.

29.

30.
31.

32.

33.

34.
35.

36.

37.
38.

Acerca de terminar la jornada laboral con
satisfaccion de lo que se hizo.

La remuneracion recibida es proporcional al
trabajo que se realiza en la empresa.

Sobre el orgullo de pertenecer al equipo de

trabajo de la Importadora Campero.

Clima laboral de la Importadora Campero
estimula la eficiencia en el trabajo que se
desempefia.

Acerca de sentir libertad de expresar las ideas
al superior.

Comunicacién no oportuna del Gerente al
personal respecto a los cambios que surgen.
Acerca de que el trabajo que se realiza es de
alto riesgo para la salud.

Estrés debido a la exigencia del trabajo.

Realizacion de funciones que no van de
acuerdo al cargo que se ocupa.

Acerca de que la interaccion con los clientes
normalmente provoca estres.

Sobre que la Importadora Campero cuenta
con distintas formas de motivacion.

Sobre cambiar algo del ambiente laboral

Acerca de considerar que existe una buena
relacion con los compafieros de trabajo
Acerca de disponer de las herramientas y
equipos necesarios para realizar el trabajo
Dificultades en el trabajo diario

Sobre escuchar con frecuencia algunas quejas
por parte de los compafieros con respecto al
ambiente laboral

Puntuacion méxima posible (clima laboral
positivo)

Puntuacion minima posible (clima laboral
negativo)

Valor Intermedio

TOTAL

Fuente: Elaboracion Propia

190

38

114
121
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Tomando en cuenta las puntuaciones maximas y minimas posibles, se consideré un valor
intermedio o de equilibrio representado por 114, que da un posible criterio para interpretar los

resultados:

e Por encima de 114: estamos ante un clima tendente a positivo.

e Por debajo de 114: estamos ante un clima valorado como negativo.

Segun la puntuacion total, la cual es 121, se puede observar que esta por encima del valor
intermedio mencionado anteriormente; esto refleja que la Importadora Campero se encuentra

ante un clima tendente a positivo.

Sin embargo el resultado obtenido no se encuentra muy distante de llegar a estar por debajo del
valor intermedio, esto debido a ciertas falencias y necesidades a mejorar dentro del Clima
Organizacional de la empresa, tales como la motivacidn, la falta de informacion con respecto al

reglamento interno y el no realizar la evaluacion de su personal.

Considerando lo anteriormente mencionado, se proponen posibles propuestas de solucion en el

siguiente capitulo.
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CAPITULO Il
PROPUESTA



PROPUESTA

Después de haber realizado el Diagndstico del Clima Organizacional de la Importadora
Campero del departamento de Tarija y la tabulacién e interpretacion de resultados obtenidos, se
procede a presentar una propuesta dirigida a mantener, corregir y/o mejorar aspectos del

ambiente interno de la empresa.

3. OBJETIVO DE LA PROPUESTA
Proponer posibles soluciones a las deficiencias que afectan al Clima Organizacional de la
Importadora, prestando mayor atencion en cuanto a la motivacion y reglamentos, de manera
que se aumente la satisfaccion de los trabajadores y puedan tener un mejor rendimiento
laboral.

3.1. Motivacién

CUADRO N°44
Actividades Responsable
e Establecer y dar a conocer la Gerente

Vision y valores de la empresa

e Destacar al empleado del mes Gerente

e Memorandums de felicitacion Gerente

e Felicitaciones en fechas Administrador
especiales

e Renovar equipos de seguridad Gerente

industrial a los operarios
e Actividades recreativas Gerente

Fuente: Elaboracion Propia

3.1.2. Desarrollo de las Actividades Sugeridas
a) Establecer y dar a conocer la Vision y valores de la empresa
Presentar la vision y valores de la empresa a los trabajadores crea una identidad y

una motivacién que les permite mirar juntos hacia la misma meta.
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b)

Es por ello que ante la ausencia de la Vision de la importadora, se propone la

siguiente:

e Mantener un liderazgo sostenible a nivel nacional como empresa importadora y
comercializadora en materiales para la construccion, llegando a superar las
expectativas de los clientes en cuanto a las entregas oportunas y garantizando la

calidad en los productos y servicios.
Ademas se proponen los siguientes valores:

e Honestidad: Que genere y mantenga la confianza en nuestros Clientes.

e Responsabilidad: Para distribuir productos con el estandar de calidad que
demanda el mercado.

e Innovacién: Que permita mantenernos en la vanguardia del rubro.

e Perseverancia: Para seguir ampliando y mejorando la calidad y el servicio
a nuestros clientes.

e Trabajo en equipo: Integracion de personas de forma positiva que genere

comparfierismo y se traduzca en exclentes resultados.

Una vez establecida la vision y valores, se deben darlos a conocer a todo el personal
juntamente con la misién, la cual ya se encuentra establecida; esto mediante la
exposicion de un letrero en un lugar visible de manera que los trabajadores puedan

tenerlos siempre presentes y saber hacia donde deben dirigir sus esfuerzos.

Para ello se enmarcara tanto la vision, como los valores y la mision, cada una en un

marco de 25 x 30 cm.

Destacar al empleado del mes
Con el fin de estimular y mejorar el desempefio laboral de los trabajadores de la
Importadora Campero se otorgara el titulo de empleado del mes a la persona que se
haya desempefiado mejor en sus labores y demostrado compromiso por la empresa,
de manera que pueda sentirse animado, con confianza en el trabajo que realiza, como
también apreciado por la empresa.

> Para esto se expondra una foto de la persona acreedora de dicho titulo en un

marco de 30 x 25 cm, especificando que es el Empleado del Mes, la cual
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estara ubicada en la entrada de las oficinas de la Importadora, de manera que
sea visible a todas las personas que ingresen a las mismas.

A continuacion se presenta un ejemplo:

Rolando Tejerina

Vendedor E INPORTADORA

MATERIALES DE CONSTRUCCION
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» Un memorandum de designacion al empleado destacado.

Por ejemplo:

MEMORANDUM Nro. 001-08

PARA : ***Nombre del empleado***

FECHA : 21 de enero del 2021

ASUNTO : Felicitaciones por ser acreedor del reconocimiento al “Empleado del
Mes”

Hacemos llegar nuestras felicitaciones a ***Nombre del empleado***, por el excelente

desempefio de sus labores y la muestra de compromiso hacia la empresa.

Aprovechamos la oportunidad para reiterarle la satisfaccion de la Importadora Campero por su
contribucion a la misma y estamos seguros que sabra valorar este reconocimiento aportando
aln mas con sus ideas y buen desempefio. Le exhortamos a que siga cosechando éxitos laborales

dentro de esta, su empresa.

Muy atentamente,

Martin Mendoza Vargas

Gerente General
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¢) Memorandums de Felicitaciéon
Con el objetivo de premiar el buen desempefio del trabajador, estds se emitiran tres
veces al afio y de acuerdo a alguna de las siguientes circunstancias:
» Por cumplimiento eficiente de sus labores.
» Por la asistencia y puntualidad.
» Por demostrar compafierismo.

> Por alcanzar las metas establecidas.

Por ejemplo:
MEMORANDUM Nro. 001-08
PARA : ***Nombre del empleado***
FECHA : 21 de enero del 2021
ASUNTO : Felicitaciones por asistencia y puntualidad.

Hacemos llegar nuestras felicitaciones a ***Nombre del empleado***, por la puntual asistencia
que ha demostrado a lo largo de estos cuatro meses, lo cual le ha hecho merecedor de este
reconocimiento al destacar entre las personas que muestran esmero y esfuerzo constante, ya que

con su responsabilidad es un ejemplo para sus demas comparieros.

Muy atentamente,

Martin Mendoza Vargas

Gerente General
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d) Felicitaciones en fechas especiales

f)

Se entregara una tarjeta de felicitacion en fechas especiales como ser el aniversario
de la empresa, dia del padre, dia de la madre, dia de la mujer, cumpleafios, navidad
o fin de afo, esto con el fin de que los trabajadores se sientan valorados e importantes
para la empresa, ademas de forjar una buena relacion laboral. Por ejemplo la

siguiente tarjeta personalizada:

FELICIDADES

Celebremos una nueva navidad
con el compromiso de hacer de este mundo
un lugar mejor para todos.

Te desea...

IMPORTADORA

MATERIALES DE CONSTRUCCION

Renovar equipos de seguridad industrial a los operarios
A fin de estimular el desempefio y que el personal se sienta seguro en su area laboral,
se brindaran uniformes adecuados, equipos de proteccién y las herramientas

necesarias de acuerdo a las necesidades del trabajo.

Actividades Recreativas

Esto como un extra dentro de las actividades para aumentar la motivacion, mediante
la realizacién de una a varias actividades, con lo cual se logre mejorar el ambiente
laboral con el bienestar fisico y psicoldgico de los empleados, asi como también la
socializacion, integracion y mejora de confianza entre ellos.

Entre algunas actividades recomendadas, se pueden realizar:
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e Deporte al aire libre; esto cuatro dias al afio: el ultimo fin de semana de
marzo — domingo 28, junio — domingo 27, septiembre — domingo 26 y
diciembre — domingo 26; se puede optar por las disciplinas que se
consideren mas adecuadas o proponer varias disciplinas y dejar que los
empleados tomen la decision.

e Almuerzos de confraternizacion; se puede establecer dos fechas al afio:
mantener el almuerzo que se realiza en homenaje al dia del trabajador e
incluir otro el 21 de Septiembre; para realizar almuerzos con todo el
personal, tanto administrativo como operativo de manera que aprovechen

para socializar entre comparieros.

3.2. Evaluacién del Desempefio
Realizar evaluaciones de desempefio y retroalimentacion con el fin de identificar las
falencias del personal evaluado, como también sus fortalezas, capacidades y lo que les
caracteriza.
Para ello se puede realizar lo siguiente:
e El Gerente puede evaluar a sus empleados de acuerdo al cargo que ocupan,
empleando los distintos métodos para evaluar el desempefio.
Para ello se propone el Método de Frases Descriptivas, el mismo que es
presentado por el autor Idalberto Chiavenato en su libro “Administracién de
Recursos Humanos: El Capital Humano de las Organizaciones”, en el que el
evaluador sefiala las frases que caracterizan el desempefio del subordinado
(sefial “+” 0 “S”) y aquellas que muestran el desempefio contrario (signo “—”
0 “N™).

El mencionado modelo de evaluacion se muestra a continuacion:
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Meétodo de frases descriptivas

NUm. Factores de evaluacion de desempefio Si (+) | No(-)
1. ¢ Tiene estudios suficientes para desempefiar el puesto?
2. ¢Acostumbra estar alegre y sonriente?
3. ¢ Tiene experiencia en las actividades que esta realizando?
4. ¢Se opone a los cambios y no le interesan las ideas nuevas?
5. ¢ Tiene conocimiento de informacion y de procesos de
produccion que no deben llegar a terceros?
6. ¢Desarrolla un trabajo complejo y presta atencion a las
instrucciones recibidas?
7. ¢Manifiesta interés por aprender cosas nuevas?
8. ¢Su trabajo no requiere de mas escolaridad?
9. ¢Puede planear, ejecutar y controlar él solo las tareas?
10. ¢Su aspecto, en general, es bueno y agradable frente a los
11. contactos?
¢Exhibe concentracién mental en sus actividades?
12. ¢La atencion en el trabajo exige que él esfuerce la vista?
13. ¢Presta atencion a las condiciones de trabajo, principalmente
14 al orden?
¢El resultado del trabajo tiene errores y no es satisfactorio?
15. ¢Se recomienda un curso de especializacion para que
16. progrese en el trabajo?
(Fuma?
17. ¢Es desalifiado en su presentacion personal y su forma de
18. vestir?
¢Se cuida durante su trabajo y hace lo mismo con sus
19. compafieros?
¢Si tuviera méas conocimiento de los trabajos podria rendir
20. mas?
¢Observa con cuidado el desempefio de las maquinas con las
21. que trabaja?
¢No se esfuerza demasiado al realizar las tareas?
22. ¢Su produccion es meritoria?
23. ¢A pesar de que siempre hace lo mismo, no le molesta la
24. repeticion?
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e También, se puede proporcionar un cuestionario a los trabajadores, en el cual

cada uno de ellos procedera a responder evaluandose a si mismo, de manera

que pueda realizar un autoanalisis e identificar sus puntos fuertes y debiles.

Para ello se propone el siguiente modelo de Autoevaluacion, en el que cada

empleado debe darle un valor a cada pregunta marcando con una “X” donde

mejor refleje su opinion de acuerdo a la escala de valores. Al final debe sumar

sus respuestas y el resultado ubicarlo en la Escala de Resultados presentados

al final de la hoja de autoevaluacién, lo cual le indicara si su desempefio en la

empresa es malo, regular o bueno, esto segin su propia percepcion.

AUTOEVALUACION DEL DESEMPENO

Nombre del empleado Cargo

Fecha

Indicaciones: Coloque una “X” donde usted se ubique segun cada criterio que se les

presentan.

Escala de valores 1= Nunca, 2= Regularmente , 3= Casi siempre, 4= Siempre

Criterios

1

2

1. Me siento motivado para hacer mi trabajo cada dia.

2. Me llevo bien con mis comparieros de trabajo.

3. Recibo reconocimiento por las responsabilidades que
asumo.

4. Mis ideas y sugerencias son escuchadas.

5. Tengo una sensacion de logro en mi trabajo.

6. Tengo libertad para tomar decisionesy actuar sobre
ellos.

7. Recibo apoyo adecuado para superar mis debilidades y
desarrollarme en mis fortalezas.

8. Sé resolver los problemas muy bien.

9. Tengo confianza en mis habilidades.

10. Soy productivo en mis funciones.

11. Tengo buena comunicacidn con mi superior.

12. Estoy satisfecho con mi espacio de trabajo.

13. Trabajo en un ambiente de confianza.

14. Estoy dedicado a mi trabajo.

15. Contribuyo al logro de las metas de la Importadora
Campero.

16. Mi trabajo me da satisfaccion psicologica.
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17. Mi salario actual es reflejo de mi desempefio. \ \

TOTAL

Escala de Resultados

17 — 33 Desempeiio malo
34 — 50 Desempefio regular
51 — 68 Desempefio bueno

Fuente: Elaboracion Propia

e Finalmente, se puede realizar un proceso de retroalimentacion, el cual implica
que el encargado de realizarlo, en este caso el Gerente, comunique a los
trabajadores de forma amable y constructiva los resultados de la evaluacion
resaltando las fortalezas y debilidades que se hayan identificado en esta, de
manera que los puntos débiles puedan ser oportunidades de mejora,

permitiendo el crecimiento del trabajador tanto a nivel personal como laboral.

Se recomienda que esta evaluacion y autoevaluacion se aplique a los tres meses de

haber ingresado a trabajar a la empresa, como también semestral y anualmente.

3.3. Plasmar fisicamente y transmitir el Reglamento Interno de Trabajo.
Si bien la empresa cuenta con reglas, estds no estan formalmente escritas en un
documento y existe una falta de conocimiento de estas por parte de los trabajadores.
Es por ello que se propone plasmarlas fisicamente y que se entregue una copia a cada
uno de los trabajadores de la Importadora Campero, siendo previamente socializadas,
de manera que se logre que los trabajadores se informen y tengan claro a cerca de lo

que se les es permitido y lo que no.

Contar con el Reglamento Interno de Trabajo en un documento escrito permitira a la
Importadora Campero dirigir adecuadamente sus operaciones, ya que los trabajadores
contaran con las instrucciones formales mediante este documento; de igual manera
permitira sancionar de manera disciplinaria a quienes lo incumplen, como también

contribuir al logro de las metas y objetivos de la empresa.
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A continuacién se propone un modelo de Reglamento Interno, el cual podra ser

modificado de acuerdo a las necesidades y conveniencias de la Importadora Campero.

REGLAMENTO INTERNO DE TRABAJO

PRINCIPIOS GENERALES

Vi

Vil

Vil

DE LOS DERECHOS Y OBLIGACIONES DEL EMPLEADOR
DE LOS DERECHOS Y OBLIGACIONES DEL TRABAJADOR
DE LAS PROHIBICIONES

DE LA JORNADA DE TRABAJO, ASISTENCIA, PUNTUALIDAD Y
PERMANENCIA

DE LAS AUSENCIAS, PERMISOS Y LICENCIAS
DE LAS REMUNERACIONES
DEL BIENESTAR SOCIAL

FOMENTO Y MANTENIMIENTO DE LA ARMONIA ENTRE EMPLEADOR
Y TRABAJADORES

PRIMEROS AUXILIOS: SEGURIDAD E HIGIENE

DE LAS SANCIONES
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PRINCIPIOS GENERALES

Articulo 1°. — Importadora Campero es una empresa boliviana lider en el mercado nacional,
que ofrece una gama de productos de muy alta calidad. Dedicada a la comercializacion de
materiales de construccion y metal-mecanica, como ahora también de productos de cerdmica y

griferia.

Articulo 2°. - El Reglamento Interno de Trabajo, establece normas de comportamiento dentro
de las politicas de la organizacion, con sujecion a las normas laborales vigentes, que determinan

derechos y obligaciones tanto para el empleador como para los/as trabajadores/as.

Articulo 3°. - Las normas emitidas en el presente Reglamento, por su naturaleza de orden
interno se basan en los lineamientos de politica para la gestién de recursos humanos de
Importadora Campero, y alcanzan a todos los/as trabajadores/as de la organizacion, sin

distincion de cargo o ubicacion jerarquica dentro de la organizacion.

Articulo 4°. — Trabajador/a, es toda persona que realiza un trabajo por cuenta de la
organizacion, bajo la relacion de dependencia, en forma directa y personal, por el cual percibira

una remuneracion como retribucién econémica a su esfuerzo.

Articulo 5°. - Los/as trabajadores/as de Importadora Campero, recibiran un ejemplar del
presente Reglamento, de tal manera que tomen conocimiento del contenido del mismo, por lo
gue no se podréa invocar el desconocimiento total o parcial, para justificar su inobservancia o
incumplimiento, independiente de su categoria o lugar de trabajo, ya que las normas contenidas

en €l son de caracter obligatorio.
CAPITULO I
DE LOS DERECHOS Y OBLIGACIONES DEL EMPLEADOR

Articulo 6°. - Es derecho y atribucion exclusiva de la Direccion de Importadora Campero,
planear, organizar, dirigir, coordinar y controlar las actividades que se desarrollan en la

organizacion, este derecho entre otros comprende las siguientes facultades:

a) Designar a su personal de acuerdo a las necesidades operativas de la misién de Importadora

Campero.
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b) Seleccionar y contratar personal, para cubrir puestos de trabajo permanentes y/o eventuales.

c) Propiciar la capacitacion de los/as trabajadores/as de conformidad con las necesidades de la

organizacion.

d) Disponer la mejor utilizacién de sus bienes, equipos, instalaciones y maquinarias en el modo

y forma que resulten efectivas para lograr los objetivos estratégicos de la organizacion.

m) Aprobar y hacer cumplir, a través de su personal, las politicas, normas y procedimientos

impartidos por la organizacion.

Articulo 7°. - Es obligacion de Importadora Campero, fomentar y mantener la armonia con sus

trabajadores/as, estando comprometida a:
a) Cumplir y hacer cumplir lo establecido en el presente reglamento

b) Guardar respeto a la dignidad del/de la trabajador/a, asi como, otorgar las oportunidades a
sus trabajadores/as sin discriminacion incluyendo aquella que esta motivada por su orientacion

sexual, identidad de género, expresion de género y caracteristicas sexuales.
c) Pagar las remuneraciones al personal en las condiciones que correspondan.

d) Proporcionar al personal de acuerdo a sus funciones los implementos adecuados de
proteccion y brindar informacién y condiciones de trabajo que garanticen la prevencion de

accidentes de trabajo.
CAPITULO I
DE LOS DERECHOS Y OBLIGACIONES DEL TRABAJADOR

Articulo 8°. — Todos/as los/las trabajadores/as de Importadora Campero, gozan de todos los

derechos y beneficios previstos en la legislacion vigente.
Articulo 9°. - Adicionalmente Los/as trabajadores/as gozaran de los siguientes derechos:

a) A que sea mantenida en reserva la informacion de caracter privado que Importadora Campero

posea acerca de su persona.

b) Percibir la remuneracion, asi como los demas beneficios que establezca la legislacion.
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c) Plantear, por escrito, o verbalmente, sus sugerencias y/o reclamos al jefe o jefa inmediata/o

superior.
d) A ser tratado con dignidad, justicia y respeto por sus superiores 0 compafieros de trabajo.
e) Contar con un ambiente adecuado y seguro para el cumplimiento de sus actividades laborales.

f) Ser informado de los cambios del Reglamento Interno de Trabajo, de los métodos y sistemas

de trabajo, de la variacion del horario de trabajo y de otros cambios.

Articulo 10°. - Son obligaciones de los/as trabajadores/as, lo establecido en el contrato de

trabajo suscrito con Importadora Campero, ademas los siguientes:

a) Conocer y cumplir el Reglamento Interno de Trabajo, asi como, las disposiciones,

instrucciones y 6rdenes impartidas por sus superiores.

b) Realizar con diligencia, lealtad, dedicacion y eficiencia las funciones relativas a su puesto de

trabajo; cumpliendo con el horario de trabajo establecido por la empresa.

c¢) Guardar respeto y consideracion a sus superiores, compaferos/as de trabajo, mediante un

trato correcto y cordial.

d) Tratar cortésmente a todas las personas con las que tuviera que alternar por las funciones que

desempefia.

e) Acatar y cumplir eficientemente las disposiciones de sus superiores, asi como aceptar y

cumplir las comisiones que se le encomienden.
f) Mantener reserva de los asuntos relacionados con la actividad de la organizacion.

g) Cuidar los bienes del trabajo, asi como los equipos, muebles, herramientas, vehiculos y otros

valores que hayan sido asignados para el desarrollo de sus funciones.
CAPITULO 11
PROHIBICIONES

Articulo 11°. — Los/as trabajadores/as de Importadora Campero, estan prohibidos de:

102



a) Discutir, amenazar o agredir fisica o verbalmente a clientes de la empresa y/o a sus

compafieros de trabajo.

b) Presentarse al trabajo en estado de ebriedad, asi como el consumo de bebidas alcohdlicas en

horarios de trabajo por atentar a la seguridad industrial.
¢) Fumar en instalaciones de la empresa.

d) Entregar material a un cliente o chofer de la empresa si no se tiene una factura, nota de

entrega.
e) Ausentarse de su puesto de trabajo sin la autorizacion del/de la jefe/a inmediato/a.

f) Ocultar informacion o proporcionar intencionalmente informacién falsa al empleador

causandole perjuicio.
CAPITULO IV
DE LA JORNADA DE TRABAJO, ASISTENCIA, PUNTUALIDAD Y
PERMANENCIA

Articulo 12°. — Importadora Campero, determinara la jornada y el horario de trabajo con
sujecion de los limites contemplados en las normas legales vigentes, estando los/as

trabajadores/as obligados/as a respetarlo. Los horarios de trabajo vigentes son los siguientes:
Lunes a Viernes de 08:00 a 12:00 y de 14:00 a 18:00; Sabados de 08:00 a 02:00

Articulo 13°. — El/la trabajador/a de Importadora Campero, estd obligado/a a registrar su
asistencia, lo cual debera efectuarse en forma personal tanto en la entrada como en la salida en

el marcador biométrico de manera dactilar y facial.

Articulo 14°. — Las horas extras seran compensadas de acuerdo a lo estipulado en el articulo de

la Ley General de Trabajo.

Articulo 15°. — Se descontara del salario mensual cada minuto de retraso que se registre en el

marcador biométrico.

Articulo 16°. - Los feriados nacionales o regionales no laborables fijados por la ley, serén de
descanso para todos los/as trabajadores/as.

103



CAPITULO V
DE LAS AUSENCIAS, PERMISOS Y LICENCIAS

Articulo 17°. - Se considera permiso a la autorizacién que puede obtener el trabajador de su

jefe/a inmediato para interrumpir sus labores durante la jornada normal de trabajo.

Articulo 18°. - Se considera licencias, aquellas ausencias que se originan por motivos
personales de acuerdo a su naturaleza pueden ser con y sin goce de haber, las mismas que deben

ser comunicadas a la Administracion.

Articulo 19°. - Importadora Campero, reconoce como ausencias justificadas, las contempladas

en la legislacion vigente:

a) La invalidez temporal.

b) Enfermedad o accidente, debidamente comprobados.

¢) La maternidad durante el descanso pre y post natal.

d) La hora de lactancia a la madre trabajadora luego del periodo post natal.
e) El descanso vacacional.

Articulo 20°. - En caso de que el trabajador se ausente de sus labores sin que se le haya otorgado
permiso o licencia, sera considerada como ausencia injustificada, y se le dara un memorandum
y al tercer memorandum que se reciba, es justificativo suficiente para despedir al empleado sin

goce de desahucio.
CAPITULO VI
DE LAS REMUNERACIONES

Articulo 21°. - Las remuneraciones del personal serdn asignadas en funcion a la especialidad y

responsabilidad del puesto que ocupan.

Articulo 22°. - El pago de las remuneraciones se abonara de conformidad con los

procedimientos establecidos por la empresa.
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Articulo 23°. - Las bonificaciones se haran efectivas en la oportunidad y en los montos

establecidos.
CAPITULO VII
DEL BIENESTAR SOCIAL

Articulo 24°. - Es potestad de Importadora Campero velar por la salud del personal. En
consecuencia, sugerira los examenes médicos pertinentes; el personal debera tener en cuenta su

realizacion oportuna, sin que esto signifique una obligacion.

Articulo 25°. - Importadora Campero, promovera y desarrollara diferentes actividades de

recreacion y deportes en las que participen los/as trabajadores/as.
CAPITULO VIII
FOMENTO Y MANTENIMIENTO DE LA ARMONIA ENTRE EMPLEADOR Y
TRABAJADORES

Articulo 26°. — Importadora Campero, considera las relaciones de trabajo como una
responsabilidad, cooperacion y participacion de todos sus integrantes en la consecucion de los

objetivos de la empresa y satisfaccion de sus necesidades humanas.

Articulo 27°.- Los principios que sustentan las relaciones laborales en Importadora Campero,

son los siguientes:

a) El reconocimiento que el trabajador/a constituye para Importadora Campero. Es el mas

valioso recurso de su organizacién y la base de su desarrollo y eficiencia.

b) EIl respeto mutuo y la cordialidad que debe existir entre los trabajadores/as de todos los

niveles ocupacionales.

c) El espiritu de justicia y la equidad con que deben resolverse las diferencias, problemas o

conflictos que se puedan generar en el trabajo.

Articulo 28°.- Importadora Campero, podra otorgar beneficios para mejorar las remuneraciones
y las condiciones de trabajo de sus servidores, teniendo en consideracién la disponibilidad

presupuestal, el rendimiento personal.
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CAPITULO IX
PRIMEROS AUXILIOS: SEGURIDAD E HIGIENE

Articulo 29°. - Importadora Campero, adopta medidas de seguridad e higiene ocupacional, a
fin de preservar la vida y la salud de sus trabajadores/as.

Articulo 30°. - Los accidentes de trabajo que produzcan dafios personales y/ materiales, por
leves que sean, deben ser informados al/a la jefe/a inmediato/a al momento de producidos los

mismos.

Articulo 31°. - Los/as trabajadores/as estan obligados a utilizar correctamente y cuidar los
equipos de seguridad, los implementos de proteccion y vestuario que la administracion les
proporciona para el desempefio de su labor, estando prohibidos de usar otros que contravengan

las medidas de seguridad.

Articulo 32°. - Los bafios y los casilleros estan al servicio del personal de la organizacion, en
consecuencia, en resguardo de la salud e higiene, es obligatoria su correcta utilizacion y

conservacion.
CAPITULO X
DE LAS SANCIONES

Articulo 33°. - Importadora Campero, en virtud a sus atribuciones, esta facultada a mantener la
disciplina en el trabajo, con la finalidad de que la organizacion logre un clima laboral favorable

para garantizar los objetivos de la mision. Un constante estado de disciplina exige:

a) El cumplimiento del Reglamento Interno de Trabajo que emita Importadora Campero para

este fin.
b) EI cumplimiento de las instrucciones impartidas por los superiores inmediatos.
c) El respeto mutuo entre todos/as los/as trabajadores/as de Importadora Campero.

Articulo 34°. - Todos/as los/as trabajadores/as deben conocer las normas, reglamentos y
politicas que les son aplicables. Sin embargo, el desconocimiento de ellas no impide la

aplicacion de la sancion disciplinaria correspondiente.
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Articulo 35°. - Importadora Campero, establece sanciones disciplinarias para los casos de

infraccion de normas internas.

Articulo 36°. - Son causales de memorandums, los/as trabajadores/as que incurran en las

siguientes faltas:

a) Realizar deficientemente o incumplir las tareas propias de su cargo o aquellas que se le

encomienden

b) Dejar de trabajar o dedicarse a otras actividades no autorizadas dentro del centro de trabajo
0 cuando se encuentre en comision de servicios fuera de las instalaciones de Importadora

Campero.

¢) Registrar tardanzas a la hora de ingreso, asi como, retirarse sin justificacion alguna del centro

de trabajo antes del término de la jornada.

d) Cuando se le haya reprendido anteriormente en forma verbal, por la misma falta o relacionada

aella.

Articulo 37°. - Son causales de suspension sin goce de haber, los/as trabajadores/as que incurran

en las siguientes faltas:

a) Presentarse a trabajar con olor a bebida alcohdlica o en caso de ausentarse sin previo aviso,
seran suspendidos por tres dias, ademas de que por los siguientes tres meses queda denegado

cualquier permiso.
b) Incumplimiento reiterado del Reglamento Interno.

¢) Cuando se le haya entregado memorandum anteriormente, por la misma falta o relacionada
a ella. Una vez acumulando tres memorandums es justificativo suficiente para despedir al

trabajador sin el goce del desahucio.
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3.4. Presupuesto

PRESUPUESTO ESTIMADO ANUAL PARA EL CLIMA

Estrategias

Dar a conocer la Vision
juntamente con la

mision de la empresa

Destacar al empleado del

mes

Memorandums de
felicitacion

Felicitaciones en fechas
especiales

Renovar equipos de
seguridad industrial a los
operarios (Ver anexo 5)

Actividades recreativas

ORGANIZACIONAL

CUADRO N°45

Mensual

3 veces al
afio

Ocasional

Ocasional

MOTIVACION
Frecuencia Descripcion
lsolavez _ Impresiéon de la vision y

mision en hoja de cartulina

_ Dos Marcos de 25 x 30 cm

(Ver anexo 5)

_ Marco para fotos de 30 x

25 cm (una sola compra)

(Ver anexo 5)

_ Fotografia de 20 x 15 cm

(12 fotografias)
Memorandum de

designacion

_ Hoja boom e impresion

_ Tarjeta alusiva a la fecha

_ Overol

_ Botas

_Guantes

_ Casco y Protectores

auriculares

Costo
Anual (Bs)
_5bs

_70bs

_35bs

240 bs

_12bs

_10bs

_ 550 bs

_ 600 bs

_2.500 bs

_ 500 bs
_1.000 bs
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» Deporte al aire _ 4 veces al _ Alquiler de una cancha _ 320 bs
libre afo
» Almuerzos de _ 2 veces al _ Platoa servir _ 960 bs

confraternizacién afo
Sub Total 6.802 bs

EVALUACION DEL DESEMPENO

Estrategias Frecuencia Descripcion Costo
Anual (Bs)
e Evaluacion por parte 2vecesal _ Hojaboom _ 60 bs
del gerente ano
e Autoevaluacion 2vecesal _ Hoja boom _ 60 bs
afo

Sub Total 120 bs

PLASMAR FISICAMENTE Y TRANSMITIR EL REGLAMENTO INTERNO DE

TRABAJO.
Estrategias Frecuencia Descripcion Costo
Anual (Bs)
e Impresion original y 1vez _ Hojas boom e impresion _ 100 bs

copias del documento
Sub Total 100 bs

TOTAL GENERAL  6.922 bs

Fuente: Elaboracion Propia
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CONCLUSIONES Y
RECOMENDACIONES



4.1. CONCLUSIONES

Luego de haber realizado el Analisis del Clima Organizacional de la Importadora

Campero, se puede concluir lo siguiente:

e La Importadora no tiene formalmente definida la vision, siendo incierto a donde
quiere llegar, lo cual es desfavorable, ya que si los trabajadores tienen claro lo que
la empresa quiere lograr se estimula el esfuerzo y son més eficaces.

e Con respecto a la hipétesis planteada, por medio de la informacién recopilada a
través del diagnostico, se puede concluir que esta se cumple, es decir, que la
carencia de motivacién y la ausencia de reglas escritas son los factores que afectan
el clima organizacional e influyen en el desempefio de los trabajadores de la
importadora Campero.

e En relacion a la remuneracién, los trabajadores consideran que el monto que
reciben no es proporcional al trabajo que realizan, siendo esto otro factor que
afecta al desempefio y la motivacion.

e De acuerdo a la observacion realizada y el cuestionario aplicado, se pudo
evidenciar que debido a la reduccion del personal de la Importadora Campero, se
les asignan tareas adicionales a los trabajadores, las cuales no corresponden al
cargo que ocupan, generando molestias a los trabajadores.

e Se pudo evidenciar también que el ambiente fisico de los administrativos es
reducido, caluroso y es afectado por los ruidos del funcionamiento de las maquinas
que estan en los galpones, lo cual ademé&s de que el calor genera decaimiento
fisico, también el ruido afecta en la comunicacion existente con el cliente cuando
este se dirige a las instalaciones de la Importadora.

e Con respecto a las reglas internas, estas no se encuentran establecidas formalmente
en un documento, ademas conversando sobre las mismas con el Gerente, se pudo
notar que son rigidas e inflexibles. Ademas de acuerdo al anélisis de los resultados
de la encuesta, se pudo evidenciar que la mayoria de los trabajadores no tienen
conocimiento de las reglas de la Importadora.

e Con respecto a la motivacion, se pudo notar que el nimero de trabajadores

desmotivados es superior a los motivados, debido a que la empresa cuenta con
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limitadas formas de incentivar a sus trabajadores, las cuales ademas no son
eficientes, tomando en cuenta también que en cuanto a incentivos monetarios estos
solo lo perciben los vendedores. Estos aspectos afectan en la eficiencia del
desemperio del personal.

Se pudo observar también que no se presta la misma atencién a todos los
trabajadores, puesto que los operarios presentaron mas quejas al momento de
responder el cuestionario, ademas de no sentirse motivados para realizar sus
labores por la falta de reconocimientos.

Otro aspecto a tomar en cuenta, al conversar con los trabajadores pudimos conocer
que pese a que sus reclamos son escuchados, estos no son atendidos
oportunamente.

En cuanto a las relaciones laborales, se pudo notar que existe una buena relacién
entre comparieros de trabajo.

Como conclusion final, es importante destacar que al observar y conversar con los
trabajadores se pudo conocer las distintas molestias e insatisfacciones que tienen
los mismos, sin embargo al momento de responder las encuestas, se contradecian

y no respondian con total sinceridad.
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4.2. RECOMENDACIONES

En relacion a las conclusiones anteriormente mencionadas, se plantean las siguientes

recomendaciones:

e Serecomienda a la Importadora Campero tomar en cuenta la vision propuesta en
el presente trabajo, esto con el fin de que los trabajadores conozcan mejor su
organizacion y tengan claro lo que se quiere lograr.

e En cuanto a la motivacion, se recomienda a la Gerencia mejorar este factor, ya
que afecta al clima Organizacional de la empresa y por ende al desempefio de los
trabajadores. Esto se puede lograr a través del reconocimiento e incentivos al
personal, como también prestando atencidn a sus necesidades e inquietudes con
respecto al ambiente fisico en el que desempefian sus labores diarias.

e La mayoria de los trabajadores considera que las funciones que realizan no van
de acuerdo a su cargo de trabajo y existe falta de claridad con respecto a sus
funciones, es por ello que se sugiere realizar la revision del manual de funciones
(Ver anexo N°6) y darlo a conocer al personal.

e Gran parte de los trabajadores considera que se necesita mas personal, por lo que
se recomienda considerar este aspecto y analizar si existe la posibilidad de
contratar nuevos empleados, para asi también lograr reducir el estrés en los
trabajadores a causa de la exigencia laboral.

e Con respecto a las instalaciones de las oficinas, se recomienda considerar hacer
uso del lugar que esta destinado para la construccion de las mismas, puesto que
las actuales no son del todo adecuadas especialmente por el ruido e
interrupciones que llega a estas por encontrarse dentro de los galpones donde se
hace uso de las maquinarias.

e Por otro lado se recomienda prestar mayor atencion a las necesidades de los
operarios, puesto que son ellos los que estdn méas expuestos ante peligros
existentes debido al rubro al que se dedica la Importadora. Es por ello que resulta

de gran importancia brindarles los uniformes y equipos de seguridad necesarios.
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e Se recomienda considerar el modelo de organigrama planteado, ya que el actual
presenta ciertas falencias, ya que un organigrama es parte fundamental de un
buen desarrollo Organizacional.

e Finalmente se recomienda tomar en cuenta las propuestas planteadas en el
presente trabajo, las cuales se elaboraron a partir de los resultados obtenidos y
que ayudaran a dar solucién a los aspectos que mayor atencion requieren en la

Importadora Campero.
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