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RESUMEN

El presente trabajo tuvo como objetivo evaluar la percepcién de los empleados
de los Almacenes Carulla de la ciudad de Cali de los programas de Bienestar
Laboral que ofrece el Grupo Exito, y la investigacién estuvo delimitada al
periodo 2012. Para dar cumplimiento a esté, se planted un estudio descriptivo
de abordaje cuantitativo, haciendo uso de una encuesta como instrumento para
recolectar informacion, la cual después fue analizada para identificar la imagen
del 4rea en estas dependencias y la causa a la poca participacion en la

programacion ofrecida.

Con base en los resultados se determindé que los programas son reconocidos
como beneficios y espacios de integracion para el empleado y su familia.
Asimismo, la baja participacion se debe a la limitada comunicacién que hay
entre el area y estas dependencias lo que genera desconocimiento del manejo
de la programaciéon de Bienestar Laboral. Por otra parte, se identificé que los
empleados de los Almacenes Carulla estan interesados en programas que

satisfagan sus necesidades de desarrollo personal, profesional y educativo.

Palabras claves: Percepcion, bienestar laboral, participacion, beneficios,

comunicacion, necesidades.



INTRODUCCION

Las organizaciones, reconociendo el valor que tiene el talento humano para la
supervivencia y crecimiento de la compafia, desarrollan programas de
bienestar laboral que tienen como objetivo mejorar la calidad de vida de los
empleados y lograr que se sientan parte de la organizacion, para asi retener el
recurso humano de la empresa. No obstante, muchos de los planes y
programas de bienestar laboral no logran motivar al empleado de manera
efectiva pues los programas no siempre son acordes a las necesidades del
personal y tienen un enfoque muy simple que limita el desarrollo de las

personas de la organizacion en todos los ambitos.

Una de las razones por las que los programas de bienestar no son
completamente exitosos o0 no cumplen a cabalidad con los objetivos de motivar
e integrar al empleado es la falta de retroalimentacion, que permite al empleado
hacer parte del proceso de disefio de los programas de Bienestar y participar
activamente. En la busqueda de literatura realizada se encontr6 sélo un
estudio, en EPM, en donde se hizo una encuesta de retroalimentacion de los
programas de Bienestar en esa empresa; no fue ése el caso para otras

empresas.

A través de este proyecto se busca conocer la imagen que tienen los
empleados de los almacenes Carulla de la ciudad de Cali sobre los programas
del area de bienestar laboral del Grupo Exito y conocer el motivo por el cual se
presenta baja participacion en la programacién ofrecida. Ademas, se busca

identificar aspectos de mejora para el area.

Este estudio se realizo entre los meses de abril y octubre del 2012, iniciandose
con una investigacion tedrica relacionada con los temas referentes a bienestar
laboral y recursos humanos. Después se hizo una contextualizacién con la

empresa y el area. Por ultimo, por medio de encuestas y visita a los almacenes



objeto de estudio se evaludé la percepciébn de los empleados sobre los

programas y actividades realizadas.

Este proyecto es importante porque es el primer paso de retroalimentacion que
se desarrolla en el area de bienestar laboral del Grupo Exito; ademas, es un
punto de confrontacion entre las sub—culturas organizacionales que se
generan por cada una de las marcas de la compaifia. Asimismo puede dar
inicio a una nueva forma de participacion e inclusion para los empleados de las

diferentes dependencias de esta organizacion.



1. EL PROBLEMA

1.1 DEFINICION DEL PROBLEMA

1.1.1 Antecedentes. En marzo del 2012 el diario Portafolio publicé una noticia
sobre la investigacion ‘Practicas de mejora de la calidad de vida laboral’, de la
firma global de consultoria Hay Group, que hizo un estudio con 80 compafias
nacionales de diferentes sectores econdmicos, identificando los programas
mas representativos de Bienestar Laboral que se desarrollan en las

organizaciones.

Setenta de las empresas consultadas cuentan con algun programa de
Bienestar, lo que confirma la importancia de ofrecer a los empleados un

ambiente propicio para el desarrollo personal.

Segun Mauricio Luque, director de PS de Hay Group, y al basarse también en
diferentes estudios a nivel mundial sobre el tema, la principal razén por la que
las personas renuncian a su cargo se debe a la falta de espacios donde se

sientan motivados y parte de la empresa.

Ademas, la investigacion revel6 que las principales practicas de Bienestar
Laboral son programas de flexibilizacion laboral, celebracion de fechas
especiales, programas de cuidado personal y capacitaciones en temas no
laborales. El estudio también demostré que los empleados buscan un equilibrio
entre su vida personal y laboral, lo que obliga a las empresas a ofrecer

programas que satisfagan esta necesidad.

Actualmente las organizaciones reconocen la importancia de los programas de
Bienestar, no sélo para retener el talento, sino también para mejorar la

productividad; sin embargo, cabe la duda si los beneficios y programas que



ofrecen las organizaciones son acordes a las necesidades de sus empleados,
ya que, aunque muchas empresas tengan establecidos programas de
Bienestar Laboral, muy pocas buscan retroalimentarse con los resultados que

generan.

En el desarrollo de esta investigacion solo pudo encontrarse un trabajo de
retroalimentacion. Este fue realizado en Empresas Publicas de Medellin, y en él
se evalla la percepcion del cliente interno frente a los servicios de la unidad de
Servicios y Bienestar de la empresa. Mediante una encuesta a 157 empleados
publicos activos de Empresas Publicas de Medellin, que laboran en la empresa
hace mas de tres afios, y que tienen como sitio de trabajo el edificio inteligente
en la ciudad de Medellin, se evaluaron variables como: conocimiento de los
servicios, medios para acceder a ellos, calidad de los servicios, tiempo de
respuesta a los servicios solicitados, atencion a consultas y aclaraciones,
informacion proporcionada, actitud del personal que lo atendid, conocimiento

del personal que lo atendio, importancia de los servicios y aspectos a mejorar.

Si bien en Almacenes Exito S. A. se tienen definidos programas y planes de
Bienestar Laboral, nunca se ha implementado una evaluacién sobre la

percepcion de los empleados frente a estos programas.

1.1.2 Formulacion del problema. ¢Cudl es la percepcion de los empleados
de los Almacenes Carulla sobre los programas gue ofrece el area de Bienestar

Laboral?

1.1.3 Descripcion del problema. El area de Bienestar Laboral de Almacenes
Exito S. A. es coordinada a nivel nacional desde Medellin; sin embargo, cada
regional tiene un analista, quien se encarga de revisar las diferentes
necesidades de los almacenes de la ciudad o region, de llevar a cabo los
programas ya establecidos, y de proponer nuevas actividades para que sean
evaluadas por el coordinador nacional, quien da el aval para poner en marcha

nuevos proyectos.



Existen dos modalidades mediante las cuales el &rea de Bienestar Laboral lleva
a cabo sus funciones en la empresa. La primera modalidad la constituyen los
‘programas’, que son convenios deportivos y culturales que se desarrollan por
ciclos, la mayoria de ellos durante todo el afio. La segunda modalidad la
constituyen las ‘actividades’, que son situaciones especificas y que podrian
celebrarse cada afo. En los programas, una parte del costo es asumida por la
empresa, y otra por el empleado mediante el Fondo de Empleados Presente.

En las actividades, el costo es asumido en su totalidad por la empresa.

En el 2012 se desarrollaron diferentes programas y actividades en la ciudad de
Cali, tanto a nivel deportivo como cultural, para empleados y para sus familias;
no obstante, en el desarrollo de esta préactica laboral, se ha podido observar
que los almacenes de la marca Carulla de la ciudad presentan una baja
participaciéon en las diferentes opciones ofrecidas por Bienestar Laboral. Un
ejemplo son los convenios deportivos, los cuales inician en febrero y tienen un
ciclo de tres meses (es decir, cada tres meses inicia un periodo nuevo para los
convenios). Antes de culminar cada temporada se inician inscripciones. A cada
almacén se envia un afiche con informacion sobre la fecha limite para las
inscripciones, valor del convenio, fecha de inicio y fecha de finalizacion;
ademas, se envia también un correo con esta informacion a los auxiliares de
Gestion Humana y a los gerentes. Cuando al término de las inscripciones se
consolida la informacion sobre cada almacén y programa, se encuentra que los
Carullas no han informado si hay algun empleado inscrito al convenio; y al
llamar a cada uno de sus almacenes ellos afirman que no sabian que estaban
en inscripciones, o que en verdad ningdn empleado se inscribi6 a los

programas.

Igualmente, un punto a resaltar sobre los Carullas es que ninguno tiene en su
dependencia un auxiliar de Gestibn Humana, como si ocurre en la mayoria de
los almacenes de la marca Exito, lo que dificulta la comunicacion entre
Bienestar Laboral y los puntos de venta. Al no haber una persona fija

encargada de manejar estos temas, las inscripciones son manejadas por



alguien distinto cada vez que se lanza un programa o actividad, ya sea que

aquella persona pertenezca a la oficina de Servicio al Cliente 0 a Tesoreria.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo general.

Estudiar la percepcién de los empleados de los almacenes Carulla de Cali

sobre los programas que ofrece Bienestar Laboral.

1.2.2 Objetivos especificos.

Identificar la ubicacién y funcion de Bienestar Laboral en la estructura de la
organizacion.

Identificar y relacionar los programas y actividades desarrolladas durante el
tiempo de estudio del proyecto.

Identificar la cobertura alcanzada por cada uno de los programas de
Bienestar Laboral en los Almacenes Carulla de Cali.

Disefiar la encuesta y aplicar el instrumento para identificar la percepcion de
los empleados de los almacenes Carulla sobre los programas de Bienestar
Laboral.

Identificar qué falencias puede presentar el area en estas dependencias, a
partir de la percepcién de los empleados.

Estudiar la correspondencia entre los programas de Bienestar y las
necesidades y deseos de los empleados de los almacenes Carulla de Cali.
A patrtir de las falencias identificadas, plantear propuestas de mejora para el

area.



1.3 JUSTIFICACION

Las personas pasan la mayor parte de su vida en las empresas, las cuales son
el medio de un grupo de individuos para lograr un objetivo, buscando eliminar

las diferentes limitaciones que se pueden presentar a nivel individual.

Las organizaciones influencian todos los aspectos de la vida del hombre, ya
gue determinan los estandares de vida en la sociedad; es por eso que no se

pueden estudiar las personas sin conocer la relacion hombre—trabajo—empresa.

El trabajo ocupa un campo muy importante en la vida de las personas. Se le
han atribuido varias connotaciones, como el valor dado a él por Hobbes. Segun
él, el trabajo es el medio para obtener las cosas necesarias para una vida
comoda. Hegel, por su parte, considero el trabajo como la forma para progresar

y restablecer la valia moral de las personas.

En la actualidad se ha dejado atras la consideracién de que el trabajo es un fin
moral, y de que el hombre debe entregarse a éste completamente. En
consecuencia, las empresas se han centrado en el desarrollo de la cultura
organizacional, en la participacion, responsabilidad, motivacion e iniciativa de
los empleados. Es ahora cuando los principios de la administracion cientifica se

han dejado atras y el talento humano ha cobrado importancia.

Aunque el trabajo haya perdido su significado moral, sigue siendo fundamento
de la motivacion personal, lo cual se ve plasmado en las mejoras salariales, en
la participaciéon de los beneficios y de los programas de Bienestar Laboral de la
empresa y en el reconocimiento del mérito en el trabajo, pues la realizacion del
individuo esta presente en la formacion profesional y en el deseo de triunfar y
progresar en el trabajo. De esta forma, la empresa resulta ser el espacio para

la construccion de la identidad propia.



La tendencia hoy en dia esta llevando a que las organizaciones estén mas
interesadas en lograr un mejor ambiente de trabajo, en la satisfaccion y en
desarrollo del personal, bajo la primicia de que los empleados satisfechos son
mas productivos y leales a la organizacion. Segun este criterio, este trabajo
tiene como objetivos evaluar la funcionalidad del &rea de Bienestar Laboral en
los almacenes Carulla de Cali, y evaluar la percepcién de los empleados sobre
los programas que se ofrecen. Ademas, se busca identificar un plan de mejoras
para motivar a estas dependencias a participar de manera activa en las
diferentes actividades que se programan no sélo para ellos, sino a nivel general

para todos los almacenes de la ciudad.

1.4 DISENO METODOLOGICO

Para el desarrollo de este proyecto se realizO como paso inicial una
investigacion exploratoria para examinar el contexto organizacional del
problema definido, después se realizo un estudio descriptivo para identificar

especificamente la situacion actual de las dependencias a analizar.

1.4.1Investigacion exploratoria. Los estudios exploratorios por lo general son

los antecedentes de un estudio mas profundo, “...pueden servir para los
siguientes propositos:
e Formular problemas para estudios mas precisos o0 para desarrollar
hipotesis.
e Establecer prioridades para futuras investigaciones.
e Recopilar informacién acerca de un problema que luego se dedica a un
estudio especializado particular.
e Aumentar el conocimiento respecto del problema.

e Aclarar conceptos™.

! NAMAKFOROOSH, Mohammad Naghi. Metodologfa de la investigacion. México: Limusa,
2005. p. 90.



Para este tipo de estudios se utilizan dos métodos:
¢ Investigar en la literatura

¢ Investigar utilizando expertos.

1.4.1.1 Investigacion exploratoria aplicada al proyecto. En este proyecto se
realizo un estudio exploratorio como paso inicial para el desarrollo el mismo,
con el propésito de:

e Establecer un marco teérico para confrontar la teoria frente a la realidad
que se presenta en Bienestar Laboral del Grupo Exito para los
empleados de los almacenes Carulla de Cali.

e Conocer el Grupo Exito, centrandonos en la ciudad de Cali.

e Establecer la funcién de Bienestar Laboral de esta organizacion.

¢ Identificar los programas y actividades realizadas durante el 2012.

e Determinar la participacion de los empleados de los almacenes Carulla

en la programacion ofrecida por el area.

Para este estudio se realizd una revision literaria estudiando diferentes fuentes
bibliograficas acordes con el problema, ademas se consultaron documentos de
la compafiia como filosofia corporativa, codigo de buen gobierno,
presentaciones de Bienestar Laboral e informes de cobertura de la

programacion del area en la ciudad.

Por otra parte, se realizo una reunién con cuatro empleados que en este
momento trabajan en la sede administrativa, pero anteriormente trabajaban en
los almacenes Carulla desde hace muchos afios, desde antes de hacer parte
del Grupo Exito y estuvieron presentes durante el proceso de fusion.

1.4.2 Investigacién descriptiva. Los estudios descriptivos buscan “...con

mayor profundidad y detalle...informacion acerca de determinados hechos y



situaciones”. Este tipo de disefio se utiliza para identificar las caracteristicas
de un grupo, calcular la proporcién de una poblacion que presenta ciertas

propiedades, para determinar percepciones y hacer pronosticos.

Los estudios descriptivos conllevan al uso de técnicas cuantitativas para poder

cuantificar con herramientas estadisticas los resultados obtenidos.

1.4.2.1 Investigacion descriptiva aplicada para el proyecto. Para este
proyecto se utilizo un estudio descriptivo de abordaje cuantitativo para evaluar
la percepcion de los empleados de los almacenes Carulla de la ciudad de Cali
sobre Bienestar Laboral del Grupo Exito; con el fin de establecer las

caracteristicas correspondientes de la poblacion frente al problema.

1.4.2.2 Poblacién. El objeto de estudio son los 212 empleados que laboran en

los almacenes Carulla de la ciudad de Cali.

1.4.2.3 Disefio de la muestra. Por especificaciones del area de Gestion
Humana del Grupo Exito, el nimero maximo de encuestas autorizadas fue de

60; entonces, a partir de ese limitante se realiz6 el disefio de la muestra.

Probabilidad de éxito (p)= 0,5

Probabilidad de fracaso (g)= 0,5

Poblacion (N)= 212 empleados

Nivel de confianza (sigma 6 Z)= 1, lo que equivale al 90%, 6 a 1,64

Margen de error (€)= 9%

sigma®*N*p *q 142,5488 1425488
n = = = = 59 encuestas

e?*(N-1) +sigma’*p*q 1,709 + 0,672 2,3815

2 TRESPALACIOS, Juan A., VASQUEZ, Rodolfo, BELLO, Laurentino. Investigacion de
mercados: métodos de recogida y andlisis de la informacién para la toma de decisiones en
marketing. Espafia: Thomson, 2005. p. 41.
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1.4.2.4 Instrumento. El instrumento para la recoleccion de datos fue una

encuesta que abarco los diferentes temas de interés del estudio.

Para el disefio de la encuesta, se debe manejar un lenguaje claro y evitar el
uso de palabras técnicas. Ademas, no puede ser tan extensa debido a que se
tomara unos pocos minutos durante la jornada laboral para desarrollar la

encuesta.

1.4.2.5 Prueba Piloto. Para el desarrollo de la prueba piloto se envié la
encuesta a un 10% de la muestra de estudio, teniendo en cuenta que fueran
diferentes cargos. Segun los resultados que arrojo la prueba, la pregunta 10
deberia permitir seleccionar varias opciones de respuestas; ademas, en la
pregunta 11 se presenté un error de forma: la pregunta “¢ cuales?” debe ir en la

opcion “Si”.
1.4.2.6 Herramientas para el analisis de datos. Para procesar y cuantificar

los datos obtenidos por medio de la encuesta se utilizaron las herramientas
SPSS y Excel.
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2. MARCO REFERENCIAL

2.1 MARCO EMPRESARIAL

El Grupo Exito es la compafiia lider del comercio al detal en Colombia, con
ingresos operacionales que alcanzaron los $8.8 billones en 2011, y un total de
479 puntos de venta; 366 en 68 municipios del pais y 52 almacenes en
Uruguay. Opera sus tres principales marcas en tres formatos: Exito en

hipermercados, Carulla en supermercados y Surtimax en bodega.

La organizacion complementa su portafolio con un conjunto de negocios
ligados a los puntos de venta. Asi, la Tarjeta Exito, Viajes Exito, Seguros Exito
y Estaciones de servicio Exito brindan mas servicios y comodidades a los

clientes en un solo lugar.

El Grupo Exito aporta desde su quehacer al desarrollo de Colombia a través del
cumplimiento de su responsabilidad social, enfocaAndose en cinco pilares:
oportunidades de empleo digno, cadena de abastecimiento responsable en
alianza con sus proveedores, cuidado del medio ambiente y apoyo a la
nutricién infantil con su Fundacién Exito, todo bajo un comin denominador de

ofrecer un servicio superior al cliente.

2.1.1 Misién. “Trabajamos para que el cliente regrese”.

2.1.2 Vision. “En el 2015 el Grupo Exito tendra resultados superiores en:

Perspectiva financiera:
e Ingresos.

¢ ROCE (Retorno sobre capital empleado)

3 www.grupoexito.com.co/index.php/es/filosofia-corporativa
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Perspectiva cliente/mercado:

e QSA (Auditoria en la calidad del servicio).

e Participacion en el mercado™.

2.1.3 Valores.

e Servicio

e Simplicidad
e Innovacion

Trabajo en equipo

2.1.4 Principios.

e “Somos integros en la manera en que actuamos y la forma en la cual
llevamos nuestras relaciones comerciales.

e Somos transparentes y nos regimos siempre por el buen gobierno.

e Somos equitativos en las relaciones y respetuosos en el trato hacia todas
las personas.

e Garantizamos la dignidad del ser humano™°.

2.1.5 Historia de la compafia. “En 1949 Almacenes Exito S.A. abre sus
puertas en Medellin en un local de 4 metros cuadrados, y con un capital de
quince mil pesos. En aquel entonces ofrecia retazos, saldos y cobijas, bajo el
lema: ‘Comprar bien, para vender bien y pagar bien’. Muy pronto fue ampliando
sus instalaciones hasta ocupar a mediados de la década del 60 una manzana

entera del populoso sector de Guayaquil en Medellin.

En 1970 innovd con un formato que para la época era revolucionario, pues
mezclaba las telas y confecciones con las variedades y los productos de

supermercado.

* www.grupoexito.com.co/index.php/es/filosofia-corporativa
® Ibidem.
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Asi, bajo la consigna de precios bajos, surgié el nuevo almacén de la calle
Colombia, y comenz6 el crecimiento de la cadena con la posterior apertura de

los almacenes de El Poblado, en 1974, y Envigado, en 1981.

En 1989, Exito inaugur6 el primero de varios almacenes ubicados fuera de la
ciudad de Medellin. Exito Calle 80 abrid sus puertas en la ciudad de Bogota

con excelentes resultados.

Desde 1994, la compafiia inicié un proceso de apertura accionaria, y desarrolld
una estrategia de crecimiento y consolidacién para enfrentar los retos de la
entrante competencia internacional, abriendo nuevos almacenes en las

ciudades de Bogota, Cali y Medellin, con un balance muy satisfactorio.

En febrero de 1999 se realiz6 exitosamente en la Bolsa de Valores de Bogota
una Oferta Publica de Intercambio (OPI) entre Almacenes Exito S.A. y los
accionistas de CADENALCO S.A., que concurrieron a ella. Con esta operacion,
Almacenes Exito S.A. elevo su participacion accionaria en dicha cadena a un

56,9%, nivel con el cual tomé el control de la misma.

En el afio de 1999, Almacenes Exito celebr6 sus 50 afios de historia, y en julio
de ese mismo afo, el grupo francés Casino adquirié un 25% de sus acciones,
con lo cual se fundan las bases para un crecimiento acelerado y para

establecer importantes alianzas estratégicas.

En el afio 2000, después de haber alcanzado el 67.95% de participacion en el
capital de CADENALCO S.A., se toma la decisién de integrar algunas areas
administrativas de ambas compalfiias, para fusionarse con posterioridad en al

afio 2001, y constituir una Gnica compafia: Almacenes Exito S.A.
En el afio 2003 la revista América Economia designa a Almacenes Exito S.A.

como una de las 100 empresas latinoamericanas mas competitivas, y en el afio

2005 la compafiia es reconocida por el instituto Great Place to Work, como una
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de las 5 mejores empresas para trabajar en Colombia, reconocimiento que fue

reiterado en afios subsiguientes.

En el afio 2006 se completaron los acuerdos para la adquisicion por parte de
Almacenes Exito S.A. de la organizacion Carulla Vivero S.A., para convertirse

en el afio 2007 el principal accionista de la misma.

En este mismo afio Casino se convirti6 en el principal accionista de Almacenes
Exito S.A., con un 61.5% de participacion en su capital, mediante la adquisicion

de las acciones de la familia Toro.

En el 2008 se finaliza la integracion operativa con Carulla Vivero; igualmente se
inicia el formato Bodega Surtimax, y el Exito inicia la operacion de sus

estaciones de servicio.

En el 2009 se firma la alianza comercial entre Exito y Cafam; se fortalece el
formato Bodega Surtimax con la conversion de los almacenes Merquefacil y
Q'Precios. El grupo Exito realiza la emisién local de 30 millones de acciones

ordinarias y se adquiere en total el 99,8% de Carulla Vivero.

En el 2010 la Superintendencia Financiera de Colombia aprueba la fusion
entre Almacenes Exito y Carulla Vivero S.A., la Superintendencia de Industria
y Comercio da via libre a la alianza Exito Cafam. En ese mismo afio nace el
formato Exito Express, y la Republica Bolivariana de Venezuela
compra acciones de Cativén al Grupo Casino y al Grupo Exito. Asi, la marca

sale de ese pais.

En el 2011 se emiten mas de 114 millones de acciones ordinarias para la
expansion internacional y financiar el crecimiento de la compafia en Colombia;
se adquiere la participacion mayoritaria de Disco y Devoto en Uruguay.

Ademas, mas de 6.600 personas que laboraban con operadores de servicios
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fueron vinculados directamente a la organizacion; entre ellos 2.600 prestaban

servicios de empaque”®.

2.1.5.1 La fusion Exito — Cadenalco, y la adquisicion de Carulla Vivero S.A.
“La historia de la Gran Cadena de Almacenes Colombianos S.A. (CADENALCO
S.A.) se remonta a 1922, afio en que el sefior Luis Eduardo Yepes abrio en la
ciudad de Barranquilla una tienda miscelanea en la que vendia también
mascaras y utensilios para el Carnaval de Barranquilla. A esta tienda la

denomind Ley, tomando las iniciales de su nombre.

Posteriormente, y con un surtido mas extenso, abri6 almacenes en las

ciudades de Ciénaga, Cartagena, Bogota, Bucaramanga y Medellin.

Luis Eduardo Yepes fallecio en el afio de 1936, y en 1942, a raiz de una
Asamblea Extraordinaria de Accionistas, se tomd la decision de aceptar el

ingreso de nuevos socios, aumentando con ello el capital social.

En 1944 su sede social se trasladdé a Medellin. Afios mas tarde, en 1959,
Almacenes Ley Ltda. pasa a ser Sociedad Andnima, y cambia su razon social a
Gran Cadena de Almacenes Colombianos S.A., CADENALCO. A partir de
entonces comienza una carrera ascendente de penetracion en el mercado
nacional, abriendo nuevos puntos de venta, innovando en atencién al cliente y

adquiriendo y creando nuevas cadenas de supermercados y almacenes.

A partir de diciembre de 1999 se da inicio a una integracion progresiva entre las
compafiias Exito y CADENALCO, mediante un proceso de sinergia de las

areas administrativas y de integracion logistica de ambas compafiias.

En la Asamblea Ordinaria de Accionistas de marzo de 2001 los accionistas de

CADENALCO solicitan a su Junta Directiva estudiar la posibilidad de fusionar

6 Cédigo de buen gobierno — Grupo Exito.
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las compaiiias Exito y CADENALCO. Asi se dio comienzo al proceso de fusion

por absorcion donde Exito seria la sociedad absorbente.

Las Asambleas Extraordinarias de Accionistas de ambas compafiias, reunidas
en agosto 31 de 2001, dan su aprobacién al compromiso de fusién elaborado
por los directivos de las mismas, y el 1 de noviembre del mismo afio la
Superintendencia de Valores de Colombia otorgd, mediante resoluciéon, la

aprobacion requerida para completar la fusion.

Con la Escritura Pablica nimero 5012 del 9 de noviembre de 2001 de la
Notaria 29 del Circulo de Medellin, inscrita en la Camara de Comercio del
Aburra Sur, el 28 de noviembre de 2001 se fusionaron las compafiias Gran
Cadena De Almacenes Colombianos S.A. CADENALCO S.A. y Almacenes

Exito S.A., disolviéndose la primera, para ser absorbida por la segunda.

De otro lado, en agosto 2006 se celebraron en New York los acuerdos para
permitir la participacion accionaria de Exito en Carulla Vivero S.A.,
consistentes, de un lado, en preacuerdos con varios accionistas para adquirir el
22.40% de las acciones de Carulla en las ofertas publicas de adquisicion(OPA)
que realizase Almacenes Exito, y del otro, en un acuerdo suscrito para la
adquisicién del 19.8% de las acciones de Carulla, luego del desliste de la
compafia de la Bolsa de Valores de Colombia y del Registro Nacional de

Valores y Emisores.

Para estos efectos, se obtuvieron las autorizaciones gubernamentales para la
operacion, entre las cuales se encuentra la no objecion por parte de la
Superintendencia de Industria y Comercio, sujeta a algunos compromisos con
Proveedores, y condicionamientos consistentes en la enajenacion de 11
establecimientos de Comercio; 9 de Carulla Vivero S.A. y 2 de Almacenes Exito
S.A.
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La adquisicién de participacion se dio en un 52.88% via Ofertas Publicas de
Adquisicion, un 19.8% mediante compra a otros accionistas después de la OPA
de desliste, y el restante 22.5% de los accionistas se constituyeron en
accionistas remanentes con ciertos derechos econdmicos y politicos, y con

opcion PUT.

Para financiar esta operacion se contraté un crédito con una entidad financiera
del exterior hasta por US$300 millones; se efectué una emision de acciones
hasta por aproximadamente 24.7 millones de acciones ordinarias de Exito, a un
precio por accion de $10.500 pesos, y se utilizaron recursos propios de Exito

disponibles para inversion y venta de activos.

Una vez realizadas todas las fases de adquisicion y obtenida la participacion
correspondiente al 76.96% de Exito sobre Carulla, la Junta Directiva aprobé y
registro la conformacion del Grupo Empresarial e informa al mercado Publico
de Valores”’.

2.1.6 Estructura del Grupo Exito. EIl grupo Exito ha definido tres grandes
cadenas de valor orientadas a dar respuesta oportuna al cliente y lograr los

resultados y objetivos propuestos.

Figura 1. Cadena de valor Grupo Exito

Inmobiliaria
Retail

Soporte

Fuente: Presentacion Induccion y Formacion Corporativa — Grupo Exito

! Cédigo de buen gobierno — Grupo Exito.
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Cada cadena de valor esta divida en los macroprocesos que la conforman:

Retail: Son las actividades que tienen como estrategia hacer accesible
los productos a los consumidores. Estd conformada por los
macroprocesos de mercadeo, comercial y abastecimiento y ventas y
operaciones.

Inmobiliaria: Tiene como objetivo desarrollar la estrategia de crecimiento
de la compafiia, de acuerdo con el conocimiento del cliente y el
entendimiento de la industria a nivel regional y global. Esta conformada
por tres macroprocesos: desarrollo y construccion, administracion del
activo y soporte.

Soporte: Tiene la funcién de soportar y ayudar al desarrollo de los
procesos de inmobiliaria y retail a través de los siguientes
macroprocesos: recursos humanos, financiero, tecnologia de la

informacion y servicios administrativos.
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Figura 2. Organigrama Grupo Exito

Direccion
General

Contralaria

Secretaria
General y
Gerencia Juridica

Presidencia
Operativa Retail

Vicepresidencia
Financieray
Administrativa

Vicepresidencia
Recursos
Humanos

Vicepresidencia
Inmobiliaria y
Desarrollo

Gerencia
Mercadeo

Vicepresidencia
Comercial y
Abastecimiento

Vicepresidencia
Ventas y
Operaciones

Fuente: Presentacion Induccién y Formacion Corporativa — Grupo Exito

20




2.1.7 Macroproceso de Recursos Humanos. Es el encargado de definir las
estrategias para la gestion del recurso humano alineadas con la estrategia
corporativa y el modelo operativo de la funcidbn de gestion humana. Los

subprocesos asociados son:

e Gestion estratégica de recursos humanos

e Gestion operativa del recurso humano

e Gestion del ingreso y retiro de personal

e Desarrollo y formacion

e Compensacion y beneficios

e Gestion de nomina y datos del recurso humano
e Gestion de la arquitectura organizacional

e Salud integral

e Gestion de la cultura organizacional

e Administracion de recursos humanos

2.1.8 Fondo de empleados Grupo Exito Presente. Es una entidad solidaria,
con servicios de ahorro, crédito, recreacion y prevision, que contribuyen al
mejoramiento de las condiciones econdmicas, sociales y culturales de los

asociados y sus familias.

Cuando un empleado ingresa a la organizacion, y su contrato es mayor a 3
meses o indefinido, autométicamente se convierte en asociado del fondo de
empleados. El fondo de empleados les ofrece a los colaboradores del Grupo
Exito la alternativa de no manejar cuenta bancaria para el pago del salario,
debido a que los empleados tienen la opcién de solicitar que su sueldo se

consigne en su cuenta en el fondo de empleados.

Cuando Bienestar Laboral realiza un convenio con un proveedor, el
representante del pago que corresponde a los colaboradores es el fondo de
empleados Presente, es decir, que los empleados al ser asociados del fondo

Presente tienen la oportunidad de solicitar crédito para los diferentes convenios
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qgue ofrece el area de Bienestar Laboral; al realizarse las inscripciones de los
programas los empleados deben firmar una solicitud de crédito del fondo de
empleados, por medio de la cual autoriza al fondo Presente descontar de su

némina el valor que les toca pagar por los convenios.

2.1.9 Futuro. Es el Fondo Mutuo de Inversion de los empleados del Grupo
Exito, la Distribuidora de Textiles y Confecciones Didetexco S .A., la Fundacion

Exito y el Fondo de Empleados Presente.

Su finalidad es fomentar el ahorro entre los empleados que hacen parte de las
empresas vinculadas, crear vinculos de mutua participacion y colaboraciéon vy, lo
mas importante, beneficiar a los afiliados e incrementar su capital gracias a la
contribucién de las empresas y a los rendimientos que el fondo obtenga en sus
operaciones, todo con el animo de ser un apoyo econémico permanente para el

trabajador

2.2. MARCO TEORICO

2.2.1 Variabilidad humana. Segun Chiavenato (2011) el hombre es un animal
social que tiende a la vida en sociedad rodeado de ambientes y organizaciones
dinamicas y complejas; sin embargo, las personas son multidimensionales y
estan sujetas a una gran cantidad de influencias, lo que conlleva a que cada
quien tenga su propia personalidad, aspiraciones, valores, actitudes, aptitudes,

motivaciones, entre otras.

2.2.2 Cognicién humana. “La cognicién es la manera como una persona se

percibe e interpreta a si misma y a su medio externo”®

. Para comprender como
funciona la cognicion humana hay dos teorias importantes: la teoria de campo

de Lewin y la teoria de la disonancia cognitiva de Festinger.

8 CHIAVENATO, Idalberto. Administracién de Recursos Humanos. El capital humano de las
organizaciones. México: McGraw Hill Interamericana, 2011. p. 39.
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2.2.2.1 Teoria de campo. Segun Lewin (1936), la conducta humana depende

de dos factores:

1. Las personas se comportan de acuerdo con una situacién total que
comprende hechos y eventos que constituyen un ambiente.

2. Esos hechos y eventos tienen la caracteristica de un campo dinamico de
fuerzas, en el que cada uno tiene una interrelacion con los demas e
influye o recibe influencia de los otros. Este campo dinamico produce el
llamado ‘campo psicoldgico personal’, que es un patrén organizado de
las percepciones de cada individuo y determina su manera de ver o

percibir los elementos de su ambiente™®.

El campo psicoldgico es el espacio que hace referencia a la persona y su
ambiente conductual (o psicoldgico), el cual esta relacionado con las
necesidades actuales. En el ambiente psicolégico los objetos, personas y
situaciones adquieren valores que determinan el campo de fuerzas
psicolégicas; cuando el valor es positivo se puede satisfacer una necesidad
presente del individuo y cuando es negativo pueden ocasionar algun perjuicio o

dafio.

Segun la teoria de campo, el modelo conductual se representa por la ecuacion:
C=f(P, M)

Donde la conducta (C) es resultado (f) de la interaccion entre la persona (P) y

su medio (M), donde la persona esta determinada por las caracteristicas

genéticas y las aprendidas en el medio.

2.2.2.2 Teoria de la disonancia cognitiva. Segun Festinger (1957), cada

individuo se esfuerza por estar en coherencia consigo mismo; si los

conocimientos sobre si mismo y los del ambiente son incongruentes entre si,

® CHIAVENATO, Idalberto. Administracién de Recursos Humanos. El capital humano de las
organizaciones. México: McGraw Hill Interamericana, 2011. p. 40.
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se genera un estado de disonancia cognitiva, la principal causa de

incongruencia conductual.

“Un elemento cognitivo es una especie de creencia, conocimiento u opinion que
el individuo tiene de si mismo o del medio externo. Los elementos cognitivos se

relacionan de tres maneras: consonante, disonante o irrelevante”'°.

¢ Relacién disonante: Dos elementos cognitivos en relacion disonante.
¢ Relacién consonante: Dos elementos cognitivos en relacidbn consonante.

e Relacién irrelevante: Dos elementos en una relacion irrelevante.

A partir de estas dos teorias, se concluye que la conducta del individuo se basa
en las percepciones y las cogniciones personales, mas que los hechos

concretos de la realidad.

2.2.3 La compleja naturaleza del hombre. Chiavenato (2011) cita los tres
enfoques para estudiar la conducta humana que Thompson y Van Houten

(1975) proponen:

1. La persona como ser transaccional, es decir, que no solo recibe insumos
del ambiente, sino que reacciona, se anticipa y provoca modificaciones
en su entorno.

2. La persona con un comportamiento dirigido hacia un objetivo; la persona
es capaz de plantearse objetivos y esforzarse por alcanzarlos.

3. La persona como un modelo de sistema abierto, interdependiente de su
medio, participando activamente en él para alcanzar sus objetivos; lo
gue exige que la persona desarrolle capacidades mentales y que
adquiera informaciéon que le permitan conocer las situaciones del medio

y poder enfrentarse a ellas.

19 CHIAVENATO, Idalberto. Administracién de Recursos Humanos. El capital humano de las
organizaciones. México: McGraw Hill Interamericana, 2011. p. 40.
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2.2.4 Las personas como microsistemas. Los individuos son un sistema
abierto en constante interrelacion con el ambiente, y su comportamiento va
dirigido hacia el logro de un objetivo. Segun Chiavenato (1983), el

comportamiento del hombre es determinado por tres factores:

a) los factores externos, son las fuerzas externas inmediatas del individuo
gue influyen constantemente en su comportamiento;
b) “los factores directivos internos son las caracteristicas estructurales de

cada personalidad...” !

, los cuales explican cémo es procesada la
informacion que perciben los individuos, la cual determina el
comportamiento y, por ultimo,

c) los factores dinamicos internos, que son las fuerzas activas de la
personalidad, es decir, los aspectos motivacionales que impulsan a los

individuos a actuar de cierta manera.

En referencia a los factores externos, las organizaciones son el ambiente
basico de las personas donde reciben influencia de diferentes fuerzas, las
cuales les transmiten un gran volumen de informacion relacionada con sus

objetivos.

“Desde el punto de vista de los factores directivos internos, la personalidad de
cada individuo es estructurada en forma que canaliza las fuerzas internas y

externas mediante etapas sucesivas de procesamiento de la informacion”*?,

Por dltimo, los aspectos dinamicos internos, es decir, los factores

motivacionales son los que canalizan el procesamiento de la informacion.

2.2.5 Necesidades y satisfactores humanos. Segun Max-Neff, Elizalde y

Hopenhayn (2010), las personas son seres de necesidades multiples e

X CHIAVENATO, Idalberto. Administracion de Recursos Humanos. México: McGraw Hill
Interamericana, 1983. p. 55.
12 CHIAVENATO, Idalberto. Administracion de Recursos Humanos. México: McGraw Hill
Interamericana, 1983. p. 56.
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interdependientes que interactdan entre si; sin embargo, las necesidades son

finitas, pocas y clasificables. A través de los afos, y en todas las culturas, las

necesidades han sido iguales, lo Unico que cambia es la forma en que se

satisfacen. Estos autores clasifican las necesidades en dos categorias:

e Existenciales: Necesidades de ser, tener, hacer y estar.

e Axiologicas:

Necesidades de

subsistencia,

protecciéon, afecto,

entendimiento, participacién, ocio, creacion, identidad y libertad.

Cuadro 1: Matriz de necesidades

derechos, familia,

trabajo

Ser Tener Hacer Estar
Salud fisica y Alimentacién, Alimentar, Entorno vital,
'g mental, equilibrio, | abrigo, trabajo procrear, entorno social
_% solidaridad, descansar,
é humor, trabajar
? | adaptabilidad
Cuidado, Sistemas de | Cooperar, Entorno vital,
adaptabilidad, seguros, ahorro, | prevenir, entorno social,
c autonomia, seguridad social, | planificar, morada
2 | equilibrio, sistemas de | cuidar, curar,
é solidaridad salud. defender
o legislaciones,
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Cuadro 1 (Continuacién)

respeto, pasion

humor

acordar, opinar

Ser Tener Hacer Estar
Autoestima, Amistades, Hacer el amor, Privacidad,
solidaridad, parejas, familia, acariciar, intimidad, hogar,
respeto, animales expresar espacios de
tolerancia, domeésticos, emociones, encuentro
% generosidad, plantas, jardines | compartir, cuidar,
ft—’ receptividad, cultivar, apreciar
pasion,
voluntad,
sensualidad,
humor
Conciencia Literatura, Investigar, Ambitos de
critica, maestros, estudiar, interaccion
o receptividad, método, experimentar, formativa:
% curiosidad, politicas educar, analizar, | escuelas,
:_% asombro, educacionales, meditar, universidades,
é disciplina, politicas interpretar academias,
W T intuicion, comunicacionale agrupaciones,
racionalidad S comunidades,
familia
Adaptabilidad Derechos, Afiliarse, Ambitos de
receptividad, responsabilidade | cooperar, interaccién
solidaridad S, proponer, participativa:
:é disposicion, obligaciones, compartir, partidos,
_% conviccion atribuciones, discrepar, asociaciones,
E entrega, trabajo acatar, dialogar, | iglesias,

comunidades,
vecindarios,

familias
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Cuadro 1 (Continuacién)

normas, roles,
memoria
historica,

trabajo

crecer

Ser Tener Hacer Estar
Curiosidad, Juegos, Divagar, Privacidad,
receptividad, espectaculos, abstraerse, intimidad,
imaginacion, fiestas, sofar, espacios

'8 despreocupacion | calma aforar, fantasear, | de encuentro,

© humor, evocar, relajarse, | tiempo
tranquilidad, divertirse, jugar libre, ambientes,
sensualidad paisajes
Pasion, Habilidades, Trabajar, Ambitos de
voluntad, destrezas, inventar, produccién y
intuicion, método, construir, retroalimentacion
imaginacion, trabajo idear, componer,

:é audacia, disenar, talleres,

§ racionalidad, interpretar agrupaciones,

© autonomia, audiencias,
inventiva, espacios
curiosidad de expresion,

libertad temporal

Pertenencia, Simbolos, Comprometerse, | Socio-ritmos,
coherencia, lenguaje, habitos, | integrarse, entornos de la
diferenciacion, costumbres, confrontarse, cotidianeidad,
autoestima, grupos definirse, ambitos de

3 asertividad de referencia, conocerse, pertenencia,

% sexualidad, reconocerse, etapas

% valores, actualizarse, madurativas
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Cuadro 1 (Continuacién)

Ser Tener Hacer Estar
Autonomia, Igualdad de Discrepar, Plasticidad
autoestima, derechos optar, espacio-temporal
voluntad, pasion, diferenciarse,

= asertividad, arriesgar,

§ apertura, conocerse,

| determinacion, asumirse,
audacia, desobedecer,
rebeldia, meditar
tolerancia

Fuente: ELIZALDE, Antonio, HOPENHAYN, Martin y MAX-NEEF, Manfred.

Desarrollo a escala humana. Opciones para el futuro. Madrid: Biblioteca CF+S,
2010. p. 26.

Las necesidades pueden satisfacerse en diferentes niveles e intensidades, asi

como en tres distintos contextos: a) en relacion con uno mismo, b) en relacién

con el grupo social y c¢) en relacién con el medio ambiente.

Los satisfactores son “...todo aquello que, por representar formas de ser, tener,

hacer

y estar, contribuye a la realizaciébn de necesidades humanas. Es en

sentido Ultimo el modo por el cual se expresa una necesidad’*®. Se distinguen

cinco tipos de satisfactores:

Destructores: Son elementos impuestos que destruyen la posibilidad de
satisfacer una necesidad, e impiden la satisfaccién adecuada de otras
necesidades.

Pseudo-satisfactores: Son elementos inducidos por propaganda o

medios de persuasion, que crean una falsa sensacion de satisfaccion,

13 VIGOYA VALENCIA, Angélica. Bienestar Social Laboral Una Nueva Propuesta. Colombia,
Departamento administrativo de la funcién publica, 2002. p 16.
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pero que pueden llevar a impedir la posibilidad de satisfacer la
necesidad original.

¢ Inhibidores: Son elementos ritualizados provenientes de habitos
arraigados, y por el modo en que satisfacen una necesidad especifica,
obstruyen la oportunidad de satisfacer otras necesidades.

e Singulares: Son aquellos que sOlo satisfacen una necesidad, y no
afectan a ninguna otra. Estos satisfactores son comunmente
institucionalizados debido a que su generacién suele estar vinculada con
instituciones publicas o privadas.

e Sinérgicos: Son aquellos que, por la forma en que satisfacen una
necesidad, contribuyen de manera paralela a la satisfaccion de otras

necesidades.

Cabe sefialar que no hay una correspondencia Unica entre necesidades y
satisfactores; un satisfactor puede cubrir varias necesidades; de igual manera,
se puede presentar el caso inverso, donde para satisfacer una necesidad se

necesitan varios satisfactores.

Los bienes econdmicos “son objetos y artefactos que permiten afectar positiva
0 negativamente la eficiencia de un satisfactor, son la materializacion del
mismo; el medio por el cual el sujeto potencia los satisfactores para suplir sus

necesidades™*

Las necesidades humanas son universales y cambian al ritmo de la evolucion,
es decir, que tienen una trayectoria Unica; por el contrario, los satisfactores
tienen doble trayectoria, varian segun la historia y se diversifican segun las
culturas. Por su parte, los bienes econémicos tienen una triple trayectoria, es
decir, cambian segun los ritmos coyunturales y culturas, y dentro de este grupo

se diversifican segun los estratos sociales.

“VIGOYA VALENCIA, Angélica. Bienestar Social Laboral Una Nueva Propuesta. Colombia,
2002. p 17.
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2.2.6 Motivacion. Chiavenato, citando a Kast y Rosenzweig (1970), afirma
que “motivo es todo lo que impulsa a una persona a actuar de determinada
manera 0 que da origen, por lo menos, a una tendencia concreta, a un
comportamiento especifico”’®, donde ese impulso puede ser consecuencia de
un estimulo externo proveniente del ambiente, o deberse a un proceso mental
del individuo; es decir, que la conducta humana (modelo basico de motivacion)
es producto de estimulos ya sean internos y/o externos, es motivada, es decir,

que tiene un finalidad y, por ultimo, esté orientada a un objetivo.

Aunque el proceso del modelo basico de motivacion es igual en todos, varia de
una persona a otra debido a que la motivacion depende de la percepcion de los

estimulos, las necesidades y cognicion de cada individuo.

Segun Dessler (1991), las personas se sienten motivadas a actuar de una
manera que le genere una recompensa. Pero no sélo con tener algo importante
para el individuo se logra motivarlo, también es importante que las personas

sientan que con su esfuerzo logrardn esa meta.

Chiavenato (2011) afirma que el ciclo motivacional o del comportamiento de las
personas inicia con una necesidad que rompe el estado de equilibrio, causando
una tensioén, lo que motiva al individuo a actuar de cierta manera para aliviar
esa incomodidad; si la accién es eficaz se satisfacerd la necesidad y se

regresara a un estado de equilibrio.

Sin embargo, no siempre el comportamiento es el adecuado y no se logra
satisfacer la necesidad, lo que causa frustracion en el individuo, y la tension se
expresa de manera psicologica (agresividad, apatia, descontento) o

fisiologicamente (insomnio y repercusiones cardiacas o digestivas).

> CHIAVENATO, Idalberto. Administracién de Recursos Humanos. El capital humano de las
organizaciones. México: McGraw Hill Interamericana, 2011. p. 41.
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En algunas ocasiones la necesidad no se satisface ni se frustra, sino que se
transfiere. Esto ocurre cuando la satisfaccion de una necesidad mayor reduce

la tension de la que no se pudo satisfacer.

2.2.7 Motivacion organizacional. Chiavenato (2011) afirma que las teorias de
motivacién organizacional surgieron en diferentes épocas mostrando distintos

conceptos del hombre y la organizacion.

El modelo tradicional que aun utilizan muchas empresas es el que popularizo
Frederick Taylor en 1800, en el cual a los empleados se le asignan tareas
repetitivas y faciles. Segun este enfoque del homo economicus, el empleado
sblo se siente motivado por retribuciones monetarias pagadas a los que
excedian el estdndar predeterminado.

En 1927 Elton Mayo realizé el experimento de Hawthorne, y con su modelo de
relaciones humanas descubrié que las tareas repetitivas desmotivaban a los
empleados. En las investigaciones realizadas se noté que el orden emocional y
afectivo es importante para el esfuerzo y la productividad, puesto que el ser
humano tiene la necesidad de sentirse involucrado. A partir de Mayo, el énfasis
en las teorias de la administracion estuvo en el recurso humano y en el homo
social. Esto marco el inicio de las teorias de motivacion, tratando de explicar

qué motiva a los empleados.

A principios de la década de los 50, con la teoria estructuralista, los sociélogos
organizacionales se preocuparon por el concepto del hombre organizacional, el
cual realiza diversas tareas de manera simultdnea en las diferentes
organizaciones de las que hace parte e integra los conceptos de hombre

econdmico y social.
A finales de los 50, bajo la teoria conductista y los psicélogos organizacionales,

surgié el hombre administrativo, que recibe influencia de su entorno, la procesa

y toma decisiones en relacion a ésta. Por udltimo, en los 70, se concibe al
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hombre complejo, la teoria contingencial, que reconoce al ser humano como un
sistema compuesto de conocimientos, percepciones, valores y necesidades

que influyen en su motivacion.

2.2.8 Jerarquia de las necesidades de Maslow. Chiavenato (2011) considera
que las teorias de necesidades se basan en el principio de que la motivacion
del comportamiento humano depende de fuerzas internas del individuo, donde

algunas son conscientes y otras no.

En 1943 Maslow propuso que el individuo presenta una jerarquia de
necesidades representada en una piramide segun su importancia en relacion
con el comportamiento humano, donde cada una de ellas se activa si, y s6lo si
la inmediatamente inferior esta satisfecha. La jerarquia de Maslow se divide en
dos tipos de necesidades; las primarias, las mas elementales o basicas del

hombre, y secundarias, de una indole mas compleja.

Chiavenato y Dessler, las presentan asi:

e Necesidades primarias:

1. Fisiologicas: Necesidades basicas e innatas en el individuo como la
alimentacion, el suefio, el reposo, el abrigo y el deseo sexual. Estas son
las necesidades mas elementales del ser humano, que al ser recién
nacido monopolizan su comportamiento y en adulto predominan sobre
cualquier otra mientras no sean satisfechas; ademas, requieren
satisfaccion ciclica y reiterada para lograr la supervivencia de la
persona.

2. De seguridad: Llevan a las personas a buscar proteccion y seguridad de
cualquier peligro o amenaza, y a buscar un mundo ordenado y

predecible, y estan relacionadas con la supervivencia del individuo.
¢ Necesidades secundarias:

3. Sociales: Surgen de la interaccion social del individuo. Hacen referencia

a las necesidades de asociacion, amor, amistad, aceptacion, afecto y
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participacién con las otras personas. Que las necesidades sociales no
estén satisfechas conlleva a que las personas se muestren hostiles,
frustradas y tengan dificultades para adaptarse a su entorno y
relacionarse con los otros

De estima: Esta relacionada con la percepcion que tiene la persona
sobre si misma, y como se valora, es decir, autoestima, autovaloracion,
ego, condicidén social, reconocimiento de logros, confianza personal y
prestigio. Si esta necesidad se satisface genera en la persona una
sensacion de confianza, poder, capacidad y utilidad; mientras que si no
estd satisfecha hace que el individuo se sienta débil, inferior,
desamparado y desanimado.

De autorrealizacion: Son las necesidades més altas del ser humano y
motivan a las personas a desarrollarse continuamente empleando su
potencial. Se refleja en el impulso de crecer, superarse, ser autbnomo,
independiente y competente haciendo uso pleno de todas sus
habilidades. A diferencia de los 4 tipos de necesidades anteriores que se
pueden satisfacer de manera externa y que después de satisfechas ya
no motivan a un comportamiento, este tipo de necesidades solo se
satisfacen por recompensas que la persona se da si misma. Ademas,
puede volverse insaciable, debido a que a mas satisfaccion que logra la

persona, mas importante se vuelve para ella satisfacerla.

Chiavenato (1983) concluye que la teoria Maslow demuestra que:

Soélo una necesidad no satisfecha genera motivacion e influye en
comportamiento orientando hacia ciertos objetivos.

El ser humano nace con necesidades innatas y basicas que exigen
satisfaccion ciclica y reiterada. No obstante, con los afios se aprenden
nuevos patrones de necesidades como las de seguridad y proteccion,
gue junto con las basicas, son necesarias para la supervivencia del

individuo.
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¢ A medida que las personas van satisfaciendo sus necesidades basicas,
surgen las mas elevadas como son las sociales, de estima y
autorrealizacion, las cuales se complementan y predominan sobre las
mas bajas.

e Para las necesidades bésicas el ciclo motivacional es corto, mientras
qgue para las elevadas es mas largo. No obstante, si una necesidad
basica deja de satisfacerse por mucho tiempo prevalecera sobre las

demas.

2.2.9 Teoria de los factores motivadores e higiénicos de Herzberg.
Frederick Herzberg (1966) baso su teoria en el ambiente externo, segun la cual
la motivacion depende de dos factores (Chiavenato, 2011):

a. Factores higiénicos, que son las condiciones que rodean al empleado en
su trabajo. Tienen capacidad limitada para influir en la conducta de las
personas ya que solamente evitan la insatisfaccion en el medio y no
generan satisfaccion. Hace referencia a elementos fisicos y ambientales
del empleo, salario, supervision, politicas de la empresa, reglamentos
internos, relaciones con los compafieros, condiciones de bienestar y
seguridad, etc.

b. Factores motivadores, que son las condiciones derivadas de su cargo,
como tareas y retos que causan una sensacion de satisfaccion duradera
y un aumento de la productividad. Si estos factores son Optimos
incrementan la satisfaccion, si se presenta el caso contrario la reducen.
Comprenden: delegacién de responsabilidad, poder de decision,
oportunidades de ascenso y progreso, uso pleno de los talentos, etc.

A partir de sus investigaciones, Herzberg concluyd que la ausencia de factores
higiénicos causaba insatisfaccion, pero su presencia no generaba satisfaccion,
sino que causaba no insatisfaccion; por su parte, si se presentan factores
motivadores en el cargo si se logra un estado de satisfaccion de las
necesidades superiores, y su ausencia genera no satisfaccion (Chiavenato,
1983).
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Segun Herzberg, las personas en las organizaciones normalmente tienen
satisfechos los tres primeros niveles de necesidades de la piramide Maslow,
gue estan relacionados con los factores higiénicos, es decir, con el contexto del
puesto; por lo tanto, él afirma que la mejor manera de motivar a alguien es
satisfaciendo sus necesidades de orden superior o factores motivacionales,

mejorando el contenido del puesto (Chiavenato, 1983).

A partir de su teoria motivacional, Herzberg propone un modelo de aplicacién
denominado enriquecimiento del puesto (Dessler, 1991), en el cual se hace un
énfasis en los factores motivacionales como la autonomia, la responsabilidad y
la autoridad, para hacer mas interesante y retador el puesto de trabajo. El plan
de accion que deben desarrollar los gerentes para motivar a los empleados con
este modelo es:

1. Formar grupos de trabajo naturales: cada persona es responsable de
un proceso.

2. Combinar las tareas: dejar atras la divisiobn excesiva del trabajo y
permitir que el empleado realice la actividad por completo.

3. Establecer responsabilidades hacia el cliente: que el trabajador esté
en contacto con los usuarios o consumidores.

4. Carga vertical: dar la oportunidad a los empleados de tomar
decisiones de planeacién y control sobre su trabajo.

5. Abril canales de retroalimentacion para que el empleado conozca los

resultados de su desempefio.

2.2.10 Teoria de las necesidades de McClelland. Dessler (1991) presenta la
teoria de David McClelland (1962), la cual se basa en tres necesidades
dominantes en la motivacion del individuo: logro, poder y afiliacion, las cuales

estan presentes en todos los individuos en diferente medida.

La necesidad de logro hace referencia al deseo de sobresalir y alcanzar el

éxito. Las personas que tienen una alta necesidad de logro gustan de
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situaciones de riesgo moderado, pero retadoras, donde sus aportes
sobresalgan, y donde esperan recibir lo mas pronto posible retroalimentacion

sobre su desempefio.

La necesidad de poder alude al impulso de influir en otras personas, logrando
Su reconocimiento y respeto. En este caso, los individuos prefieren estar en
posiciones donde hagan sugerencias y tengan poder y control sobre todo lo

que los rodea.

Por dltimo, en la necesidad de afiliacién, las personas buscan relaciones
amistosas y hacer parte del grupo, lo que los motiva trabajar en equipo y

ayudar a los demas.

2.2.11 Modelo de expectativas de Vroom. Segun Chiavenato (1983), la
teoria de Victor Vroom parte del hecho de que diferentes personas reaccionan
de manera distinta ante las situaciones; es decir, “la motivacion individual, para
producir en un momento dado, depende de los objetivos particulares y de la
percepcion de la utilidad relativa del desempefio como medio gradual de

alcanzar dichos objetivos™®.

Segun la teoria de Vroom, la motivacibn es un proceso de decision. Las
personas evallan las consecuencias de un comportamiento especifico, y tienen
preferencias por ciertos resultados finales, a lo que Vroom denomina como
valencia; la valencia puede ser positiva, cuando se desea alcanzar un

resultado, y negativa, cuando se huye de este resultado.

Para un empleado, ser altamente productivo no es una valencia en si; sin
embargo, elevar su productividad es un medio para lograr un resultado final
deseado, como por ejemplo un aumento de salario. La relacion causal entre el
resultado de primer nivel (productividad alta) y el resultado final (aumento

salarial) es denominada como instrumentalidad, la cual puede variar entre -1,0

16 CHIAVENATO, Idalberto. Administracion de Recursos Humanos. México: McGraw Hill
Interamericana, 1983. p. 69
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y +1,0 dependiendo de si esta directamente relacionada al logro de los

resultados finales.

La relacion entre accion y resultado se denomina expectativa, y hace referencia
a la percepcién que tiene la persona sobre si puede o no alcanzar cierto
resultado. La expectativa puede variar entre -1,0 y +1,0, segun el grado de

certeza de influir en el logro del resultado final.

Por lo tanto, segun el modelo de Vroom, la motivacion del individuo depende de
la combinacién de los distintos grados de intensidad presentados por esos tres

factores (valencia, instrumentalidad y expectativa).

2.2.12 Teoria equitativa de la motivacion. Dessler (1991) afirma las
personas tienen la necesidad de estar en balance entre lo que perciben como
insumo frente a las recompensas. Segun los psicélogos, si un individuo siente
una desigualdad entre lo que da y lo que recibe, se generara un impulso que lo
motivara a reducir o eliminar la desigualdad percibida.

A nivel organizacional, muchos supervisores confirman que el trato desigual
tiene fuertes efectos sobre la conducta de los empleados; sin embargo, cabe
destacar que las personas sobre-califican su propio trabajo y descalifican el de
los demas. Asimismo, la mayoria de los empleados tienen la predisposicion de

ver los hechos como desiguales.

2.2.13 Teoria de la expectativa. Lawler Il (1968) descubrio que el dinero
puede ser un buen motivador, y no sélo de desempefio, sino también de
compafierismo y dedicacién, siempre y cuando las personas perciban que hay
una relacién entre las diferencias salariales y el desempefio; ademas,
descubrio que el dinero les permite satisfacer sus necesidades de primer
orden, y ofrece condiciones para satisfacer las necesidades de segundo orden
(Chiavenato, 1983).
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2.2.14 Teoria de Saul Gellerman. Gellerman estd de acuerdo que las
personas tienen necesidades como status, reconocimiento, dinero, etc., y
cuando una no esta satisfecha, entonces la persona se sentird motivada a
hacer algo para satisfacerla; sin embargo, considera que todo esto es un
vehiculo que utilizan los individuos para encontrar la clase de persona que

piensa que deberia ser (Dessler, 1991).

2.2.15 Planes de prestaciones sociales. La remuneracion que la empresa da
a los empleados puede ser directa o indirecta. La remuneracion directa hace
referencia al salario, el cual es proporcional al cargo ocupado y la
remuneracion indirecta son los servicios, beneficios y/o prestaciones sociales,

que se ofrecen a todos los empleados por igual.

Segun Chiavenato (2009) las prestaciones sociales son gratificaciones,
beneficios, facilidades y comodidades que las empresas ofrecen a sus
empleados en forma de pago adicional a sus salarios, con el fin de evitarles
esfuerzos y preocupaciones; son una forma de remuneracion indirecta que

ofrece una base a los empleados para satisfacer sus necesidades.

Las prestaciones y la seguridad social anteriormente se relacionaban con el
paternalismo, sin embargo, han tenido mayor acogida organizacional por el
fuerte impacto que ha causado la responsabilidad social en las empresas. El

origen y crecimiento de los beneficios legales se debe a:

¢ Actitud de los empleados en cuanto a los beneficios sociales,

e EXxigencias de los sindicatos,

e Legislacion laboral,

e Competencia entre las empresas por el talento humanao,

e Controles salariales exigidos por el Gobierno,

e Impuestos atribuidos a las empresas que buscan medios licitos para

reducir sus obligaciones tributarias.
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“Un programa de servicios y de beneficios sociales generalmente busca
atender un grupo diferenciado de necesidades de los empleados...dentro de
esa concepcion de atencidon a las necesidades humanas, los servicios y
beneficios sociales constituyen un software de soporte o, en otros términos, un
esquema integrado capaz de minimizar aquellos factores ambientales o
higiénicos descritos por Herzberg...Por tanto, se hace necesaria una
composicion integrada de servicios y de beneficios a los empleados. Esa
integracion debe ser tanto vertical como horizontal. La integracién horizontal se
refiere a la sincronizacién de todos los servicios y beneficios sociales ofrecidos
a un determinado nivel jerarquico de empleados, mientras que la integracion
vertical se refiere a la integracion de los diferentes planes ofrecidos a varios

niveles de empleados”™’.

2.2.15.1 Disefio del plan de prestaciones. La mayoria de los planes de
prestaciones que ofrecen las organizaciones son disefiados de manera
unilateral por la empresa; sin embargo, algunas compaiiias, donde el sindicato
tiene fuerza y poder, participan en este proceso. Actualmente las prestaciones
estdn enfocadas en las necesidades de segundo orden de la escala de

Maslow.

Los planes de beneficios sociales deben basarse en objetivos especificos, los
cuales dependen de muchos factores como tamafio de la empresa,
localizacion, poder del sindicato, rentabilidad de la empresa, politicas del

sector, entre otras.

Los criterios que se deben tener en cuenta al disefiar un plan de prestaciones
son (Chiavenato, 2011):

1. Principio del rendimiento de la inversion: Segun el cual en una

economia de libre mercado, toda prestacion o servicio que ofrezca la

" CHIAVENATO, Idalberto. Administracién de Recursos Humanos. México: McGraw Hill
Interamericana, 1983. p. 416.
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empresa a los trabajadores debe generarle algun beneficio o
rendimiento relacionado con productividad o estado de animo del
empleado.

2. Principio de responsabilidad mutua: Los costos de las prestaciones son
responsabilidad tanto del empleado como del empleador. En algunos
casos el costo es asumido por completo por la organizacion o en su
totalidad por el empleado, asimismo el costo de un programa puede ser

dividido entre las dos partes.

Igualmente al disefiar un plan de prestaciones y beneficios sociales, el

empleador debe tener en cuenta que:

e Se satisfaga una necesidad real

e Se debe ofrecer a la mayor cantidad posible de empleados

e Se debe evitar el paternalismo benevolente

e Los costos de las prestaciones se deben calcular sobre una base solida

y garantizada.

Chiavenato (2009) presenta las etapas para disefiar un plan de prestaciones:

1. Establecer objetivos y estrategia de las prestaciones. Hay tres tipos de
estrategias:
e Pacificacion: Las prestaciones ofrecidas son en funcién con las
expectativas de los empleados.
e Comparativa: La programacién se basa en las que se ofrecen en
el mercado.
e Prestaciones minimas: Se ofrecen las prestaciones legales y las
espontaneas de menor costo.
2. Involucrar al sindicato y a todos los participantes. Se consulta y se
acepta la participacion de los empleados.
3. Comunicacion de las prestaciones: Para mejorar la eficacia y

participacion de los empleados en las prestaciones se desarrollan
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programas de comunicaciéon, para que todos conozcan y comprendan
las prestaciones, servicios y beneficios ofrecidos.
4. Auditar costos: Se debe evaluar las prestaciones, si los resultados son

los esperados y confrontarse con los costos para evaluar su rendimiento.

2.2.15.2 Tipos de prestaciones sociales. Existe una enorme variedad de

prestaciones sociales, clasificadas por los autores de diferente manera.

Chiavenato (2011) las clasifica segun su campo de aplicacion en la vida del

empleado, su obligatoriedad legal, su naturaleza y sus objetivos.

Segun su campo de aplicacion en la vida del empleado:

e Para el cargo: Gratificaciones, seguros de vida, etc.
e Fuera del cargo: Restaurante, transporte, etc.

e Fuera de la empresa: Recreacion, deporte, etc.

Segun su obligatoriedad legal:

e Legales: Las exigidas por la ley o por los contratos colectivos de los
sindicatos. Las principales son:
» Vacaciones
= Aguinaldos
= Jubilacion
* Horas extras
= Seguros de accidentes de trabajo
» Licencia de maternidad
» Ayuda por enfermedad
= Etc.
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e Espontaneas: Son adicionales a la ley y las empresas las otorgan por
generosidad. Se destacan:
= Gratificaciones
= Transporte
»= Alimentacion
= Seguro de vida
= Ayuda para vivienda
» Becas educativas
= Etc.

Segun su naturaleza:

e [Economicas: Se pagan en dinero con base en la nomina, y generan los
beneficios sociales que derivan de ellas:
»= Vacaciones
= Aguinaldos
= Gratificaciones
* Planes de préstamo
= Complemento de salario en ausencias prolongadas debido a
enfermedad.
= Etc.

e Extraecondmicas: Se ofrecen en forma de servicios y facilidades para
los empleados:
» Asistencia médica
= Servicio de asesoria
= Asociaciéon gremial
= Transporte
*= Restaurante
= Horario flexible
= Etc.
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Segun sus objetivos:

¢ Planes asistenciales: buscan brindarle al empleado y su grupo familiar
seguridad en situaciones que estén fuera de su control.
» (Gastos médicos
= Asistencia odontolégica
= Prestamos
» Guarderia
= Seguro de vida en grupo
= Etc.
¢ Planes recreativos: tienen como finalidad ofrecer espacios de diversion y
reposo para los empleados.
= Agrupacion gremial
* Musica ambiental
= Actividades deportivas
= Areas de esparcimiento
» Paseos programados
= Etc.

e Planes de apoyo: son servicios que buscan comodidades para mejorar
la calidad de vida de los empleados.
= Transporte
= Restaurante
= Horario flexible
= Estacionamiento privado
» Sucursal bancaria
= Etc.
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Por su parte Gary Dessler (2009), clasifica las prestaciones como:

e Pagos

por tiempo no laborado o prestaciones en pagos

complementarios incluye:

Seguro de desempleo
Vacaciones y dias festivos
Licencias por enfermedad
Licencia de maternidad

Prestaciones complementarias por desempleo.

e Prestaciones de seguro, hace referencia a:

Indemnizacion para los trabajadores
Seguros médicos Yy de incapacidad
Cuidados de largo plazo

Seguros de vida.

e Prestaciones de la jubilacién, comprende

Seguridad social

Planes de pensiones
Jubilacion anticipada
Jubilacién por fases.

e Prestaciones en servicios, abarca;

Servicios personales como uniones de crédito, servicios legales y
asesorias varias.

Servicios para equilibrar la vida laboral con la familiar, incorpora
programas de cuidados infantiles y adultos mayores, actividades
deportivas, horario flexible, entre otras.

Servicios relacionados con el trabajo, ofrece transporte, servicio
de alimentacion, subsidios educativos, etc.

Incentivos para ejecutivos, los cuales pueden ser significativos o

insignificantes, lo cual depende del plan disefiado por la empresa;
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se destaca los prestamos gerenciales, garantias salariales,

asesorias financieras y prestaciones para reubicacion.

Asimismo, Dessler (2009) reconocié la necesidad de los empleados de
equilibrar su vida personal y laboral, e identifico los programas en el ambito

laboral mas eficaces para lograr este objetivo:

e Horario flexible
e Semanas laborales comprimidas
e Puestos compartidos

e Trabajo a distancia.

Werther y Davis (2000) clasifican los planes de beneficios sociales de una
forma muy parecida a la de Dessler:
e Beneficios del aseguramiento:
= Seguros de salud
= Seguros de vida
= Seguros por incapacidad

= Seguros para salvaguardar sus ingresos.

e Beneficios del aseguramiento personal:
= Seguro de desempleo

= Jubilacién.

e Prestaciones fuera del horario de trabajo:
» Pausas y descansos durante la jornada laboral
» Dias de enfermedad y compensacion por salud
= Actividades deportivas
» Dias de fiesta y vacaciones

= Ausencias autorizadas.
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e Prestaciones dentro del horario de trabajo:

Horarios flexibles

Participacion en la labor (dos personas en el mismo puesto).

e Servicios a los empleados:

Restaurante

Ayuda educativa

Servicios financieros

Servicios sociales, que incluyen guarderias, cuidado de adultos
mayores, programas de reubicacién y programas de asistencia

por causas sociales.

Sherman, Bohlander y Snell (1999), presentan la siguiente tipologia de

prestaciones sociales:

e Prestaciones laborales por ley:

Seguridad Social
Seguro para desempleo
Seguro de remuneracion a los trabajadores

Permisos sin goces de sueldo

e Prestaciones discrecionales:

Prestaciones de cuidado de la salud

Pago por el tiempo no trabajado, incluye: vacaciones pagadas,
dias festivos con goces de sueldo, permiso por enfermedad,
indemnizacion por despido

Prestaciones complementarias de desempleo

Seguro medico a largo plazo

Programas de retiro

Planes de pensiones
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e Servicios a empleados:

Programas de asistencia para empleados, los cuales ayudan a los
trabajadores a manejar los distintos problemas que afectan su
desempefio laboral.

Servicios de asesoria

Planes de asistencia educacional

Cuidado infantil y familiares de la tercera edad

Otros servicios que incluyen: Restaurante, servicio médico en la
empresa, servicios legales, planeacion financiera, gastos de
vivienda y mudanza, transporte, convenios para compras, uniones

de crédito, servicios sociales y de recreacion.

Por ultimo, Mondy (2010) organiza las prestaciones asi:

e Prestaciones otorgadas por ley:

Seguridad social
Seguro de desempleo
Indemnizacion o compensacion de los trabajadores

Licencias no pagadas.

e Prestaciones voluntarias:

Pago por el tiempo no trabajado, incluye: vacaciones pagadas,
permiso por enfermedad y tiempo libre con goce de sueldo,
periodos sabaticos

Atencién médica

Seguros de vida

Planes de retiro

Proteccion en caso de discapacidad

Planes de opciéon de compra de acciones por parte de los
empleados

Prestaciones complementarias por desempleo
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= Servicios para los empleados, abarcan: prestaciones por
reubicacion, guarderia, asistencia educacional y becas,

restaurante, servicios financieros y legales.

e Flexibilidad laboral
= Horarios de trabajo flexibles
= Semana de trabajo reducida
= Compartir el puesto de trabajo
»= Trabajos a distancia

= Trabajos de tiempo parcial.

2.2.15.3 Prestaciones flexibles. Chiavenato (2011) y Mondy (2010)
reconocieron que el ser humano es variable y complejo, es por eso que la
concepcion de las mismas prestaciones para todos ya no satisface las
diferentes necesidades de los empleados; ahora los planes de beneficios
sociales deben ser flexibles y personalizados, para que sean acordes a las
distintas motivaciones de cada individuo.

Los planes de prestaciones flexibles “...permite a los empleados hacer
selecciones anuales para determinar en gran parte su paquete de prestaciones
mediante la eleccidon del efectivo gravable y numerosas prestaciones”*®. Sin
embargo, en este tipo de plan, la empresa impone dos limitaciones, primero, el
empleador delimita el costo total del paquete de prestaciones sociales y
segundo hay prestaciones que son obligatorias como las legales, seguros

médicos, seguros de desempleo y planes de retiro.

2.2.15.4 Ventajas y desventajas de los planes de prestaciones sociales. A
partir de Flippo y Gray (1970), Chiavenato (1983) afirma las empresas ofrecen
beneficios para los empleados debido a que le genera rendimientos en
términos de productividad, y de moral por parte de ellos; ademas, son un medio

para reclutar y retener empleados competentes. Igualmente, los jefes deben

¥ MONDY, R. Wayne. Administracién de Recursos Humanos. Pearson Educacion, México,
2010. p. 317.
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controlar los costos, lo cual se logra mas facilmente con planes formales que

con planes informales.

Cuadro 2. Ventajas de los planes de prestaciones sociales

Para la empresa

Para el empleado

Elevar la moral de los empleados
Disminuyen la rotacion y el
ausentismo

Elevan la lealtad del empleado
hacia la empresa

Aumentan el bienestar del
empleado

Facilita el reclutamiento y la
retencion de personal

Aumentan la productividad y
disminuye el costo unitario del
trabajo

Muestra las directrices y los
propositos de la empresa hacia los
empleados

Disminuyen los disturbios y las
guejas

Promueven relaciones publicas

con la comunidad

Ofrecen ventajas que no se
pueden evaluar en dinero
Ofrecen ayuda para resolver

problemas personales
Aumentan la satisfaccion en el
trabajo

Contribuyen al desarrollo personal
y al bienestar individual

Ofrecen medios para mejorar las

relaciones sociales entre los
empleados
Reducen sentimientos de
inseguridad

Ofrecen oportunidades adicionales

para asegurar el estatus social

Ofrecer una remuneracion
adicional
Mejoran las relaciones con la
empresa
Reducen las causas de

insatisfaccion

Fuente: CHIAVENATO, lIdalberto. Administracion de Recursos Humanos. El
capital humano de las organizaciones. México: McGraw Hill Interamericana,
2011. p. 271.
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Chiavenato (1983) citando a Sikula (1976), presenta las desventajas de los

planes de prestaciones sociales:

e Paternalismo

e Costos elevados

e Pueden perder su efecto cuando son considerados habitos
e Mantenimiento de los empleados menos productivos

¢ Negligencia en cuanto a otras funciones del personal

¢ Nuevas quejas y reclamos

¢ Relaciones probleméticas entre motivacion y productividad.

2.2.16 Bienestar Laboral. Se define como “...el conjunto de programas y
beneficios que se estructuran como solucion a las necesidades del individuo,
que influyen como elemento importante dentro de una comunidad funcional o
empresa a la que se pertenece; reconociendo ademas que forma parte de un

entorno social”*®,

Bienestar Laboral tiene la funcion de investigar, planear y ejecutar programas
que permitan la retroalimentacion de un proceso de construccion permanente y
participativo entre la empresa y los empleados a favor del desarrollo personal y
familiar, el mejoramiento del nivel de vida, la eficacia y la productividad y la

identificacién con su trabajo por parte de los colaboradores.

Segun el Decreto 1567 de 1998, Bienestar Laboral tiene dos é&reas de
intervencion: area de proteccidn y servicios sociales, y area de calidad de vida
laboral, la cual hace referencia a la creacion y mantenimiento de condiciones
que permitan el desarrollo personal y laboral del empleado en la organizacién,
mejorando su nivel de participacion y alineacibn con los objetivos

organizacionales.

VIGOYA VALENCIA, Angélica. Bienestar Social Laboral Una Nueva Propuesta. Colombia,
2002. p 25.
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Esta area esté dividida en los siguientes puntos:

e Clima organizacional: Percepcion que tiene el empleado sobre su
ambiente de trabajo, y que determina su comportamiento en la
organizacion.

e Disefio del puesto de trabajo: Disefio adecuado del puesto de trabajo
resaltando las caracteristicas positivas con el fin de mejorar las
experiencias laborales y la productividad del empleado.

¢ Incentivos: Deben orientarse a propiciar el buen desempefio, y a la
satisfaccion de los empleados reconocidos como sobresalientes. Vale
aclarar que las organizaciones deben elaborar planes de incentivos tanto
para individuos, como para equipos de trabajo.

e Desarrollo de carrera: Los jefes o responsables del area de Gestion
Humana deben ayudar a los empleados a identificar hacia qué se
pueden proyectar a partir de sus habilidades y competencias.

e Estilos de direccion: La supervision y control se debe ejercer con un
sentido pedagdgico; es decir, dandole participacién a los empleados en
la toma de decisiones de sus actividades, y ademas hacer
reconocimiento de las aportaciones de los empleados para la
organizacion.

e Cultura organizacional: Son elementos que ayudan a los miembros de
una empresa a entender la naturaleza del lugar de trabajo en diferentes
aspectos, expresados en mitos, ritos, jergas, héroes, anécdotas, entre
otros.

e Trabajo en equipo: Los equipos de trabajo aportan crecimiento a los
procesos y al desarrollo de los empleados, mejorando la calidad de vida
laboral.

e Gerencia del cambio: Las organizaciones estdn en un proceso
permanente de cambio debido a las situaciones de su entorno, lo que
obliga a las empresas y a sus empleados a cambiar continuamente de

acuerdo a su medio, para poderse mantener en el mercado y ofrecerle a
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sus colaboradores condiciones para lograr, cada vez mas, mejorar la
calidad de vida.

Solucién de problemas: Aunque Bienestar Laboral esté enfocado en la
conciliacion de las necesidades humanas con los diferentes satisfactores
por medio de la promocién de programas de desarrollo social, siempre
esta posibilidad de que choquen diferentes factores que propicien
disputas o enfrentamientos; es necesario, entonces, saber manejar el
conflicto, partiendo siempre de la premisa que los problemas tienen
solucién y pueden afrontarse.

Estilos de liderazgo: El rol de los jefes no debe ser solamente de
supervision y control, sino también de coordinacién y apoyo para los
empleados y equipos de trabajo, permitiendo conductas y aportaciones
libres que pueden mejorar su productividad, la satisfaccion en su trabajo

y la calidad de su vida laboral.

La otra area de intervencion de Bienestar Laboral es la de proteccion y

servicios sociales, donde

...se deben estructurar programas mediante los

cuales se atiendan las necesidades de proteccion, ocio, identidad y aprendizaje

del empleado y su familia, para mejorar sus niveles de salud, vivienda,

recreacion, cultura y educacion”®. En esta area se incorporan:

Programas de seguridad social integral, definidos como “....el conjunto
de instituciones, normas y procedimientos de que disponen la persona y
la comunidad para gozar de una calidad de vida, mediante el
cumplimiento progresivo de los planes y programas que el Estado y la
sociedad desarrollen para proporcionar la cobertura integral de las
contingencias, especialmente las que menoscaban la salud y la
capacidad econdmica de los habitantes del territorio nacional, con el fin

n21,

de lograr el bienestar individual y la integracion de la comunidad”“;

ofrecidos por entidades como E. P. S., A. R. P., cajas de compensacion,

0 Decreto 1567 de 1998. Titulo II, Capitulo IlI, Articulo 23
%! Ley 100 de 1993. Preambulo
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fondo de pensiones y cesantias, etc., a las cuales se afilian las personas
al iniciar su vida laboral.

¢ Salud ocupacional, que se refiere a actividades que buscan promover y
mantener la salud fisica, mental y emocional de los empleados en la
organizacion mediante la eliminacion de factores y elementos que ponen
en peligro la salud y seguridad de los colaboradores, y buscando
mejorarla productividad en un ambiente seguro.

e Programas de recreacion desarrollados por Bienestar Laboral, los cuales
son un conjunto de actividades que buscan propiciar la socializacién,
participacion y desarrollo fisico y mental de los empleados, con espacios
qgue promuevan la expresion, imaginacion, comunicacién e interaccion.

e Los programas de educacion formal apoyados por parte de Bienestar
Laboral, que buscan incrementar la capacidad individual y colectiva de

los empleados para mejorar la productividad y el desarrollo personal.

Por ultimo, vale aclarar que el proceso para el desarrollo de los programas de
Bienestar Laboral debe iniciar con la identificacibn de las principales
necesidades. A partir de éstas se deben planear proyectos que pueden
satisfacer los requerimientos de los empleados; seguidamente se ponen en
marcha, y por ultimo, se evalian los resultados para confrontarlos con las

metas propuestas y la opinion de los colaboradores.

2.3 MARCO CONCEPTUAL

e Percepcién: Proceso por el cual las personas interpretan y comprenden

un estimulo de su ambiente recibido por sus sentidos.

e Sistema: Conjunto de elementos dinamicamente relacionados que

desarrollan un actividad, para lograr un objetivo en comun.
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Entorno: Conjunto de factores econdmicos, politicos, legales, sociales,
culturales, tecnologicos, ambientales entre otros, externos a la

organizacién y que afectan el desarrollo de sus actividades.

Necesidad: Hace referencia a impulsos que surgen provocados por un

estado de tension del individuo frente a una carencia especifica.

Satisfaccion: Se define como el cumplimiento de una necesidad. A nivel
laboral, la satisfaccion hace referencia a la conformidad que presenta

una persona en relacién a su trabajo y a su entorno laboral.

Comportamiento: Es la manera como una persona procede en relacion
con su interaccion con su medio ambiente, donde la persona esta
determinada por las caracteristicas genéticas y adquiridas por el

aprendizaje en contacto con el medio.

Motivacién: Son las fuerzas que actian sobre un individuo para que

inicie y dirija su conducta hacia el logro de un obijetivo.

Organizacion: Conjunto de elementos, compuesto por personas que
interactdan entre si y con su entorno, bajo una estructura definida para

lograr un objetivo.

Capital humano: Conocimientos, habilidades y capacidades de las
personas que laboran en la empresa y genera un impacto positivo en el

desempefio de la organizacion.
Administracion de recursos humanos: Consiste en coordinar la

participacion de los empleados para el logro de los objetivos

organizacionales.
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¢ Remuneracion financiera directa (Salario): Pago regular que recibe una

persona por sus servicios cuando esta empleada en una empresa.

¢ Beneficios: Constituyen una forma indirecta de compensacion que tiene
como objetivo mejorar las condiciones de trabajo y vida de los

empleados.

e Prestaciones: Beneficios adyacentes al salario, que otorga la empresa a
los empleados, en especie o0 dinero para contribuir a la satisfaccion de

sus necesidades y tienen por objetivo atraer y retener el personal.

e Calidad de vida laboral: Aquellas condiciones relacionadas con el
trabajo, como horarios, compensacion, beneficios, clima laboral, entre
otros; que son relevantes para la motivacion, satisfaccion y rendimiento

laboral.

e Cultura Organizacional: Conjunto de valores y normas compartidos por
los empleados en una organizacion que definen y controlan la forman en
que interaccion las personas entre ellos y el entorno externo de la

empresa.

¢ Clima Organizacional: Es la percepcion que tiene los integrantes de una
organizacién sobre las caracteristicas mas importantes que describen y

diferencian a la empresa.

e Plan de Bienestar Laboral: Consiste en una serie de programas
“...orientados a crear, mantener y mejorar las condiciones que
favorezcan el desarrollo integral del empleado, el mejoramiento de su
nivel de vida y el de su familia; asi mismo deben permitir elevar los
niveles de satisfaccion, eficacia, eficiencia, efectividad e identificacion

del empleado con el servicio de la entidad en la cual labora”?.

*2 Decreto 1567 de 1998. Titulo Il, Capitulo I, Articulo 20
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3. RESULTADOS

Para el desarrollo de este capitulo se estableci6 el siguiente plan de trabajo:

e EIl primer paso consistio en identificar el area de bienestar laboral del
Grupo Exito; es decir, se estudié cémo esta organizada, cuales son sus
objetivos, como se desarrolla el area y cuales son sus fuentes de
trabajo.

e Seguidamente se presentaron los programas y actividades realizadas
durante el 2012.

e Luego se confrontd la cobertura total y real de los programas y
actividades que realizo bienestar laboral frente a la participacion de los
empleados de los almacenes Carulla en la programacion ofrecida.

e Con base en la encuesta elaborada en el disefio metodolégico se
programé una fecha con los gerentes en la que se realizaron las
encuestas en las dependencias objeto de estudio.

e Después de realizadas, las encuestas se ingresaron al programa SPSS,
el cual convirtio las respuestas en resultados.

e Posteriormente se realizdO un analisis de los resultados que permitio
identificar la imagen (fortalezas y falencias) que tienen los empleados de
Carulla frente a los programas y el area en general de bienestar laboral
del Grupo Exito.

e Por ultimo, a partir del andlisis de resultados, se elaboraron unas
propuestas de mejora para el area, con el fin de aumentar el interés y
participacion de los empleados de los almacenes Carulla de Cali en los
programas ofrecidos por Bienestar Laboral.

57



3.1 BIENESTAR LABORAL GRUPO EXITO

Durante todo el 2012 el Grupo Exito desarroll6 programas que tienen como
objetivo generar bienestar entre los empleados y su grupo familiar, en frentes

como el educativo, el cultural, el deportivo, etc.

o En el 2012 la empresa invirti6 mas de $4.000 millones en beneficios de
educacioén para los empleados y sus familias.

o En total, mas de 196.591 personas se beneficiaron con las prestaciones
sociales que ofrece la organizacion a sus empleados.

e El Fondo de empleados PRESENTE, como un espacio para servicios de
ahorro, crédito y recreacion.

 EI Fondo Mutuo de Inversién Futuro, que busca fortalecer la cultura de

ahorro y mejorar la calidad de los colaboradores del grupo Exito.

3.1.1 Mision del area. “Contribuir con el mejoramiento de la calidad de vida
de los empleados y sus familias, y darle a nuestros colaboradores motivos para

sonrefr, para que ellos a su vez, trabajen para que el cliente regrese”?.

3.1.2 Vision del area. “Para el afio 2015, habremos contribuido con el
mejoramiento de la calidad de vida de nuestros empleados y sus familias,
empleando 3 palancas principales: la educacion, la potencializacion y el trabajo

por la primera infancia”?.

3.1.3 Objetivos del area. “Bienestar Laboral en armonia con el objetivo de la

organizacion ‘Optimizar el desempefio comercial y de mercadeo’ busca:

e Que los clientes sean el centro de la organizacion ofreciéndole ‘Motivos

para sonreir’ a los empleados.

23 presentacion Portafolio de Beneficios Extralegales — Grupo Exito.
* Ibidem.
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e Desarrollar una cultura orientada a la productividad y excelencia con
programas Yy planes de bienestar que estén en coherencia con los valores

de la organizacion”®.

3.1.4 Ubicacién del area de Bienestar Laboral en la organizacion. En el
Grupo Exito, la Vicepresidencia de Recursos Humanos es la encargada de
definir las politicas y estrategias para el manejo del talento humano, por medio

de diferentes procesos alineados con los objetivos de la organizacion.

A nivel nacional, el area de Bienestar Laboral es dirigida por una coordinadora
gue tiene a su cargo los analistas de las diferentes regionales de la
organizacién. En cada regional hay un jefe zonal de gestion humana ante el
cual el analista regional de Bienestar también debe responder por las
actividades y programas que se realicen en las dependencias correspondientes

a esa region.

%® presentacion Portafolio de Beneficios Extralegales — Grupo Exito.

59



Figura 3. Estructura del area de Gestion Humana
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Figura 4. Estructura del area de Bienestar Laboral Grupo Exito
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3.1.5 Desarrollo del area. Para el grupo Exito los empleados son su recurso
mas valioso, uno de sus objetivos es ofrecer a sus colaboradores empleo digno
el cual se divide en tres aspectos: compensacion justa, seguridad social e

infraestructura.

Figura 5. Pilares de trabajo
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Fuente: Presentacion Portafolio de Beneficios Extralegales — Grupo Exito

Bajo el principio de empleo digno Bienestar Laboral trabaja con 9 fuentes de
trabajo: acompafamiento familiar, emprendimiento, recreacion, vivienda,
celebraciones y reconocimientos, formacion y desarrollo, arte y cultura y

actividad fisica; dirigido a tres tipos de publico: hijos, empleados y familias.
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Figura 6. Fuentes de trabajo
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Fuente: Presentacion Portafolio de Beneficios Extralegales — Grupo Exito

3.1.6 Segmentos a atender.
Empleados tipo R1:
e Ingresos inferiores a 10 S.M.M.L.V

e Integrales

Empleados tipo R2:
e TF mayor a 3 meses con ingresos inferiores a 2.5 S.M.M.L.V
e TF mayor a 3 meses con ingresos superiores a 2.5 S.M.M.L.V
e Tl con ingresos inferiores a 2.5 S.M.M.L.V
e Tl con ingresos inferiores a 2.5 S.M.M.L.V con cargo de jefatura
¢ Industria de alimentos
e Tl con ingresos superiores a 2.5 S.M.M.L.V
e Integrales
e Eventos (TF menor a 90 dias)
e Aprendices

e Externos
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3.1.7 Portafolio de beneficios del area de Bienestar Laboral.

A partir de

diferentes fuentes de trabajo Bienestar Laboral ofrece programas para sus

empleados.

Fuente de trabajo: Formacion y desarrollo
Programas:
e Becas Los Mejores de la clase — Pregrado

e Becas Los Mejores de la clase — Posgrado

Fuente de trabajo: Acompafamiento familiar
Programas:

e Auxilio de maternidad

e Auxilio de matrimonio

e Auxilio de fallecimiento de un familiar

Fuente de trabajo: Emprendimiento
Programas:
e Curso de Belleza y Estética
e Curso de Manualidades
e Curso de Cocina

e Curso Hogar

Fuente de trabajo: Recreacion

Programas:
e Hallowen
e Dia de la familia, la nifiez y la recreacion
e Vacaciones recreativas

¢ Caminatas ecoldgicas
Fuentes de trabajo: Celebraciones y reconocimiento
Programas:

e Celebraciéon anos de servicio
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e Diade la madre
e Dia del padre

e Diade la mujer

e Dia del vendedor
e Navidad

Fuente de trabajo: Arte y cultura

Programas:
e Talleres de artes plasticas para adultos y nifios
e Talleres de artes escénicas para adultos y nifios

e Saldn nacional del artista

Fuente de trabajo: Actividad fisica
Programas:
e Actividades de mantenimiento fisico
e Entrenamientos y torneos deportivos
e Semilleros deportivos para hijos de empleados

e Programa de estimulacion temprana

Frente de trabajo: Salud
Programas:
e Jornadas de salud

e Jornada de la infancia
Frente de trabajo: Vivienda

Programas:

e Créditos de vivienda: Mi casa
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3.2 PROGRAMACION 2012 REALIZADA EN CALI

Durante el 2012 el area de Bienestar Laboral del Grupo Exito en Cali llevé a
cabo diferentes actividades y programas que tenian como objetivo mejorar la

calidad de vida de los empleados.

3.2.1 Programas. Hace principalmente referencia a los convenios deportivos y
culturales que realiza la organizacion de manera ciclica durante el afio, en
estos la responsabilidad del costo esta divida entre el area de Bienestar
Laboral y el fondo de empleados Presente. En el caso de los convenios,
Presente es el medio que utilizan los empleados para asumir una parte del

gasto del programa.

Ademas en esta clasificacion también se incluyen los planes de salario
emocional, los que tienen como fin, facilitar y ayudarle a mejorar las

situaciones problematicas para los empleados.

3.2.1.1 Convenio gimnasio. EIl area de Bienestar Laboral les ofrece a los
empleados convenio con diferentes gimnasios de la ciudad a un precio

asequible. En Cali hay tres opciones de gimnasio:

e Gimnasio Active Center Active Center Avenida 3N # 40 — 130
e Gimnasio Las Pilas de Guadalupe Carrera 56 # 118 — 63

e Gimnasio Push Calle 8 # 42 — 101

e Gimnasio Body Strong (Jamundi) Calle 10 # 7 — 33 Piso 2

El valor acordado entre los gimnasios y Bienestar es $40.000 mensuales para
los ubicados en Cali y $28.000 mensuales para el que esta en Jamundi. A partir
de ese valor se determina qué cantidad debe pagar el empleado segun su
rango salarial, el cual es descontado mensualmente de su salario por medio del

fondo de empleados, el resto lo paga la compania:
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Cuadro 3. Descuento para el convenio del gimnasio segln rango

salarial
Salario Empleado paga |Exito paga
0a 2.8 SMLV 30% 70%
2.9a4.9 SMLV 40% 60%
5 SMLV o mas 50% 50%

Fuente: Adriana Maria Morales Grajales

El convenio inicio el mes de febrero y se renueva cada tres meses, y antes de
culminar el ciclo, se realizan de nuevo inscripciones. Este afio se llevaron a
cabo 3 ciclos: Febrero — Abril, Mayo — Julio y Agosto — Noviembre, la dltima
temporada se alargd por un mes porque muchos empleados inscritos a este

programa asi lo solicitaron.

3.2.1.2 Semilleros deportivos. Los semilleros deportivos son programas
especificos para los hijos de los empleados en diferentes practicas deportivas.
Bienestar Laboral en el 2012 ofrecié a sus empleados fatbol, natacion, patinaje

y tenis (programa que se lanzo en el mes de agosto).

El convenio de patinaje es con la Liga Vallecaucana de Patinaje y se acord6 un
valor de $35.000 mensual, el programa de tenis con la Liga Vallecaucana de
Tenis es $48.000 mensual y las clases de natacion y futbol son con una
proveedora externa con la que se estipulo un costo de $30.000 mensual; a
partir de cada valor se le descuenta una cantidad al empleado segun su rango

salarial.
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Cuadro 4. Descuento para los semilleros de natacién, fatbol y

patinaje segun rango salarial

Salario Empleado paga Exito paga

0a 2.8 SMLV 30% 70%
2.9a4.9 SMLV 40% 60%
5 SMLV o0 mas 50% 50%

Fuente: Adriana Maria Morales Grajales

Cuadro 5. Descuento para el semillero de tenis segun rango salarial

Salario Empleado paga |Exito paga
0a2.8 SMLV 40% 60%
Mas de 2.9 SMLV 50% 50%

Fuente: Adriana Maria Morales Grajales

Este afio los semilleros deportivos contaron con 3 ciclos de tres meses, a
excepcion del semillero de tenis que apenas inicié en agosto; sin embargo, por
solicitud de los empleados se dio la oportunidad de renovar en el mes de

noviembre los programas de patinaje y tenis.

3.2.1.3 Taller de natacion adultos. El taller de natacidbn es un programa
destinado para los empleados que estén interesados en esta practica deportiva

como medio para su fortalecimiento fisico.

La proveedora de este programa es la misma que la de los semilleros de fatbol
y natacion, es decir, que este convenio también tiene un valor de $30.000
mensuales el cual segun el rango salarial se descuenta un porcentaje por

medio del fondo de empleados.
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Cuadro 6. Descuento para

rango salarial

el taller de natacién para adultos segln

Salario Empleado paga Exito paga

0a 2.8 SMLV 30% 70%
2.9a4.9 SMLV 40% 60%
5 SMLV o0 mas 50% 50%

Fuente: Adriana Maria Morales Grajales

En el 2012 sélo se llevaron a cabo dos ciclos de este convenio, debido a la baja
asistencia que se presentaba en las clases.

3.2.1.4 Clases de tenis para adultos. Las clases de tenis es un programa
nuevo que se lanzé en agosto del 2012. En convenio con la Liga Vallecaucana
de Tenis se acordd un valor de $48.000 mensuales y sobre esta cantidad se
aplica un descuento al empleado segun su rango salarial, lo que equivale al

valor que él paga por el convenio.

Cuadro 7. Descuento para las clases de tenis para adultos segun

rango salarial

Salario Empleado paga |Exito paga
0a2.8 SMLV 40% 60%
Mas de 2.9 SMLV 50% 50%

Fuente: Adriana Maria Morales Grajales

3.2.1.5 Clases de baile para adultos y nifios. Bienestar Laboral bajo la
primicia del desarrollo cultural, realizd6 un convenio con la Fundacion Escuela
de Baile Swing Latino con el fin de brindarles un espacio de recreacion y
relajacion a los empleados y a sus hijos. El valor acordado con la academia fue

de $40.000, tanto para nifios como para adultos y segun el rango salarial.
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Cuadro 8. Descuento para las clases de baile segun rango salarial

Salario Empleado paga |Exito paga
0a?2.8 SMLV 40% 60%
2.9a4.9 SMLV 50% 50%

Fuente: Adriana Maria Morales Grajales

Igual que las clases de tenis, éste es un nuevo convenio que inicid en agosto
del 2012 un ciclo de tres meses, pero por solicitud de los empleados se renovo

en el mes de noviembre.

3.2.1.6 Estimulacién temprana. Es un programa dirigido para los hijos de los
empleados entre los dos meses y los 4 afios, que busca desarrollar las
capacidades de los nifios en diferentes ambitos. Con el proveedor Academia
Picolo se acordd un valor de $40.000 mensuales y a partir de éste se hace el

descuento para los empleados segun su rango salarial.

Cuadro 9. Descuento para el taller de estimulacion temprana segun

rango salarial

Salario Empleado paga | Exito paga
0aZ2.8 SMLV 40% 60%
Mas de 2.9 SMLV 50% 50%

Fuente: Adriana Maria Morales Grajales

Vale aclarar que los programas como el gimnasio, semilleros deportivos, clases
de natacion, tenis, baile y estimulacion temprana tienen como condicion que el

empleado tenga contrato indefinido o mayor a tres meses.

3.2.1.7 Mejores de la clase. Son becas entregadas para empleados que estan

cursando sus estudios formales de pregrado o posgrado y tienen un promedio
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igual o mayor a 4.3. Para poder acceder a este beneficio los empleados deben
tener contrato a término indefinido y antigiiedad de 1 afio para pregrado y de 2

afos para posgrado.

3.2.1.8 Tiempo para ti. Almacenes Exito define Tiempo para ti como un
programa de salario emocional que brinda a los empleados dias libres para
pasar familiar de acuerdo con las condiciones establecidas. Para los
empleados de los almacenes se les da media jornada libre por motivo de su
cumpleafos, sin embargo, esta fecha debe ser acordada con los jefes.

3.2.2 Actividades. Consta de los diferentes eventos culturales y deportivos
realizados durante el afio para los empleados y su familia, que son
completamente responsabilidad del area.

3.2.2.1 Torneo de microfutbol. EI torneo interno de microftutbol es una
actividad dirigida tanto el personal masculino como el femenino con el objetivo
mejorar la condicién fisica y mental de los empleados en pro de la integracion,

la recreacion y la sana competencia entre todos.

3.2.2.2 Escuela de fatbol. Bienestar Laboral con el apoyo de salud integral
realizé la escuela de fatbol la cual tenia como objetivo mejorar el estado fisico
de los empleados que estuvieran interesados en participar en el torneo de
futbol que se realizaria a finales de julio; sin embargo, por la baja asistencia
que tuvo esta actividad fue cancelada al igual que el torneo, debido a que la
escuela de futbol era una condicién para poder realizar el torneo y preparar a
los participantes con el fin de disminuir los accidentes y reducir las

incapacidades que presentan y afectan la operacion de los almacenes.
3.2.2.3 Charla prejubilados. Esta dirigida a los empleados que estan

proximos a jubilarse y tiene como fin aportar al crecimiento y fortalecimiento de

las competencias profesionales y personales de los colaboradores de la
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compafia con diferentes herramientas que les facilite el manejo econémico,

familiar y la construccién del proyecto de vida para cuando se jubilen.

3.2.2.4 Jornada de primera infancia. Es una jornada de salud y recreacién
gue realiza Bienestar Laboral para los hijos de los empleados que estan entre
los 0 y los 13 afios. Durante la actividad se realizan exadmenes médicos de
nutricion, higiene oral y optometria con el fin de apoyar a los colaboradores y

sus familias en el desarrollo de sus hijos.

3.2.2.5 Karaoke. Es una actividad cultural que tiene como objetivo ofrecer un
espacio de ocio durante la jornada laboral y busca promover la integracion y

compaifierismo entre los empleados.

3.2.2.6 Torneo de bolos. Es una actividad que se organiza por almacén y
busca ofrecerles a los empleados un espacio fuera de la rutina laboral de
integracion y recreacion. Segun las indicaciones del area cada dependencia
debe programar una o dos fechas para abarcar un buen porcentaje de sus

colaboradores.

3.2.2.7 Dia de la familia. Es un evento dirigido al empleado y su grupo
familiar, en la cual se realizan actividades ludicas y recreativas que promueven
la integracion familiar y facilitan la formacion personal en temas como
compafierismo, respeto, trabajo en equipo, liderazgo entre los colaboradores y

su familia.

3.2.2.8 Bomberitos. En colaboracion con el area de riesgos se realiza esta
actividad para los hijos de los empleados donde se realiza una programacion
para ensefarles a los nifios desde pequefios primeros auxilios, para que sepan
qué deben hacer en las diferentes situaciones de riesgo que se pueden

presentar.
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3.2.2.9 Festival de la cometa. Es una jornada de integracion familiar que se
realiza en el mes de agosto bajo la tematica de ‘elevar cometa’, que tiene

como objetivo la sana diversion en un espacio abierto y seguro.

3.3 COBERTURA DE BIENESTAR LABORAL EN LOS ALMACENES
CARULLA DE CALI

Después de identificados los programas realizados durante el 2012, se
confrontd la cobertura total de cada uno de éstos, frente a la participacion de

los almacenes Carulla.

Cuadro 10. Cobertura real de los almacenes Carulla en los programas

de Bienestar Laboral

Programa Mes Carulla |Total |Porcentaje
Convenio gimnasio Feb-Oct 64| 1128 5,7%
Semilleros deportivos Feb-Oct 63 756 8,3%
Taller de natacion adultos Feb-Jul 0 26 0,0%
Torneo de microfutbol Abril 36| 380 9,5%
Escuela de fatbol Marzo 0 60 0,0%
Charla prejubilados Marzo 4 22 18,2%
Jornada de primera infancia | Abril 76 498 15,3%
Karaoke Feb-Oct 11 125 8,8%
Dia de la familia Junio 279 | 2400 11,6%
Torneo de bolos Feb-Oct 121 324 37,3%
Mejores de la clase Junio 2 25 8,0%
Bomberitos Julio 56 100 56,0%
Tenis adultos Ago-Oct 0 26 0,0%
Baile adultos Ago-Oct 16 116 13,8%
Baile nifios Ago-Oct 2 60 3,3%
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Cuadro 10 (Continuacion)

Programa Mes Carulla | Total |Porcentaje
Estimulacion temprana Ago-Oct 4 56 7,1%
Festival de la cometa Agosto 10 274 3,6%
Tiempo para ti May-Oct 21 170 12,4%
Total 765| 6546 11,7%

Fuente: Adriana Maria Morales Grajales

Figura 7. Participacion de los Carullas en los programas de Bienestar Laboral
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Fuente: Adriana Maria Morales Grajales

De febrero a septiembre de 2012 la cobertura de Bienestar Laboral para los
almacenes Carulla fue 765, lo que equivale al 11,7% del total ejecutado. La

actividad con mayor porcentaje de participacion es bomberitos con un 56%, sin
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embargo, como ésta es una actividad que se programa por almacenes, durante
el 2012 se llevo a cabo solamente en el Cedi Calima y en los 5 Carullas de la

ciudad.

El convenio del gimnasio y los semilleros deportivos mantuvieron una
participacion de 5,7% y 8,3% respectivamente, sin embargo, en cuanto a las

clases de natacion y tenis para adulto la cobertura fue nula.

Las actividades y programas de integracion y desarrollo familiar tuvieron una
participacion de 37,6%, lo que se ve representado en un 15,3% en la jornada
de primera infancia, un 11,6% en el dia de la familia, un 7,1% en el programa

de estimulacién temprana y en un 3,6% en el festival de la cometa.

Para los empleados de Carulla las clases de baile para adultos y el karaoke
son reconocidas como una buena opcién logrando una participacion del 13,8%
y 8,8%. No obstante, el convenio de baile para nifios con una cobertura del
3,3% no es considerado como la mejor alternativa para el desarrollo cultural de

sus hijos.

Aunque el torneo de microfutbol logré una cobertura del 9,5%, la escuela de
futbol no alcanzd los resultados esperados no sélo a nivel de Carulla, sino

también con todas las dependencias de la ciudad.

La charla prejubilados debido a que esta dirigida a un grupo especifico, se
realiza una invitacion a los empleados que cumplen las condiciones para que
asistan a una charla. En los almacenes Carulla eran 4 personas que cumplian
con los requisitos a los cuales, con apoyo de los gerentes, se les dio el espacio
para que pudieran asistir a esta capacitacion logrando una cobertura del 18,2%

con referencial al total de la actividad.

El torneo de bolos programado para los Carullas consistié en dos fechas en el

mes de junio solicitadas por los mismos almacenes. Este torneo se realizd por
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marca y no por almacén, es decir, que en cada una de las fechas asistieron

empleados de los diferentes Carullas y logro una participacion del 37,3%.

Este afio en Carulla se entregaron dos becas de los mejores de la clase para el
periodo 2011-2, lo que equivale a una cobertura del 8%; sin embargo, hay que
tener en cuenta que este programa tiene como requisitos un promedio de 4.3y

contrato indefinido, lo que limita la participacion de los empleados.

El nuevo programa Tiempo para ti en 4 meses alcanzé una cobertura en los
Carullas del 12,4% y segun los empleados es considerado como un nuevo
beneficio que le ofrece Bienestar Laboral para disfrutar tiempo con la familia en

fechas especiales.

3.4 DISENO Y APLICACION DE LA ENCUESTA

3.4.1. Instrumento. Para evaluar la percepcion de los empleados de los
almacenes de Carulla de Cali sobre los programas de Bienestar Laboral, se
disefio y aplicé una encuesta descriptiva de analisis cuantitativo con una serie
de preguntas que tienen como objetivo presentar la imagen que esta

mostrando el area en estas dependencias (Ver Anexo A).

3.4.2. Resultados de la encuesta aplicada. Se aplicdé la encuesta a 59
empleados que minimo llevaran 6 meses en el almacén, para asegurar el
hecho de que hayan estado presentes durante diferentes actividades y
programas lanzadas, y las respuestas no se vieran afectadas por llevar poco

tiempo en la empresa.
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Cuadro 11. Cargo

Respuesta Frecuencia | Porcentaje
Auxiliar punto de venta 11 18,6%
Auxiliar panaderia 9 15,3%
Auxiliar caja 5 8,5%
Auxiliar PGC logistico 4 6,8%
Auxiliar delicatessen 4 6,8%
Coordinador de cajas 3 5,1%
Auxiliar de fruver 3 51%
Asistente tesoreria 2 3,4%
Auxiliar operativo 2 3,4%
Auxiliar vinos y licores 2 3,4%
Auxiliar comidas 2 3,4%
Auxiliar de empaque 2 3,4%
Auxiliar de marcacion 2 3,4%
Auxiliar de recibo 2 3,4%
Lider seguridad 2 3,4%
Auxiliar medicamentos 1 1,7%
Coordinador soporte de operaciones 1 1,7%
Domicilios 1 1,7%
Gerente 1 1,7%
Total 59 100%

Fuente: Adriana Maria Morales Grajales

El 78,1% de los encuestados corresponden a empleados que se encuentran en
diferentes cargos en el piso de venta, otro 11,9% aunque se encuentra en el
piso de venta sus laborales estdn mas relacionadas con las funciones de
supervision, un 6,8% son personal de apoyo en el area de bodega y el 3,4%

restante corresponden a cargos administrativos.
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Cuadro 12. Rango de edad

Respuesta | Frecuencia |Porcentaje

18-23 17 28,8%
24-29 18 30,5%
30-35 12 20,3%
36-41 6 10,2%
42-47 3 5,1%
48-53 2 3,4%
54-59 1 1,7%
Total 59 100%

Fuente: Adriana Maria Morales Grajales

El 79,6% de los empleados que realizaron la encuesta estan en un rango de
edad entre 18 y 35 afios, predominando principalmente con un 59,3%
empleados jévenes menores de 30 afios; ademas como observamos en los
resultados a medida que va aumentando el rango de edad el porcentaje
disminuye, es decir, que los empleados mayores de 35 afios solo representan
el 20,4%.

Cuadro 13. Genero

Respuesta | Frecuencia | Porcentaje
Masculino 39 66,1%
Femenino 20 33,9%
Total 59 100%

Fuente: Adriana Maria Morales Grajales

Se presenta una clara predominancia de los hombres en los almacenes, en la

muestra de este proyecto lograron una participacion del 66,1%.
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Cuadro 14. Estado civil

Respuesta |Frecuencia|Porcentaje
Soltero 28 47,5%
Unién Libre 19 32,2%
Casado 12 20,3%
Total 59 100%

Fuente: Adriana Maria Morales Grajales

Aunque la respuesta con mayor frecuencia es soltero/a con un 47,5%, en los
resultados podemos notar que el 52,5% de los encuestados tienen establecida

una relacion de pareja.

Cuadro 15. Hijos en la poblacion estudiada

Respuesta | Frecuencia | Porcentaje
Si 32 54,2%
No 27 45,8%
Total 59 100%

Fuente: Adriana Maria Morales Grajales

En los resultados de este estudio se observé que es muy poca la diferencia
porcentual entre los empleados que tienen hijos (54,2%) contra los que no
tienen (45,8%).
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Cuadro 16. ¢(Qué grado de conocimiento tiene sobre los programas

de Bienestar Laboral?

Respuesta |Frecuencia |Porcentaje

Muy poco 9 15.3%
Poco 12 20.3%
Regular 8 13.6%
Bueno 25 42.4%
Excelente 5 8.5%
Total 59 100%

Fuente: Adriana Maria Morales Grajales

Figura 8. ¢ Qué grado de conocimiento tiene sobre los programas de Bienestar

Laboral?
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Fuente: Adriana Maria Morales Grajales

Los resultados sobre el grado de conocimiento de los programas de Bienestar
Laboral esta divido, ya que el 50,9% conoce de manera buena o excelente los

beneficios que ofrece el area, pero el otro 49,1% desconoce la programacion.
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Cuadro 17. Cuando le hablan sobre los programas de Bienestar

Laboral, ¢qué impresion le generan?

Respuesta Frecuencia | Porcentaje
Beneficios para el empleado y su familia 29 49.2%
Espacios de integracion para el empleado y su familia 17 28.8%
Actividades para la salud y para hacer sentir bien al

empleado 11 18.6%
Todas las anteriores 2 3.4%
Total 59 100%

Fuente: Adriana Maria Morales Grajales

Figura 9. Cuando le hablan sobre los programas de Bienestar Laboral, ¢qué

impresion le generan?
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Fuente: Adriana Maria Morales Grajales

Cada vez que Bienestar realiza un programa va generando una impresion en

los empleados. A partir de la muestra estudiada de los Carullas el 49,2% de los
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colaboradores define los programas como beneficios para él y su familia; el
28,8% como espacios de integracion laboral y familiar; el 18,6% considera que
las actividades tiene el fin de mejorar la salud y la calidad de vida de los
empleados; por ultimo, el 3,4% que Bienestar Laboral aplica para todas las

definiciones anteriores.

Cuadro 18. De los programas ofrecidos en este afio ¢de cual de ellos

ha hecho parte?

Porcentaje |Porcentaje
Respuesta Frecuencia |respuestas |encuestados
Convenio gimnasio 12 10% 20,3%
Semilleros deportivos 6 5% 10,2%
Programa de estimulacion
temprana 3 2% 5,1%
Convenio clases de baile 2 2% 3,4%
Tiempo para ti 10 8% 16,9%
Bomberitos 4 3% 6,8%
Dia de la familia 28 23% 47,5%
Jornada de primera infancia 1 1% 1,7%
Festival de la cometa 1 1% 1,7%
Torneo de microfutbol 7 6% 11,9%
Torneo de bolos 26 21% 44,1%
Karaoke 11 9% 18,6%
No he participado en ninguno 7 6% 11,9%
Total 121 100%

Fuente: Adriana Maria Morales Grajales
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Figura 10. De los programas ofrecidos en este afio ¢ de cudl de ellos ha hecho

parte?
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Fuente: Adriana Maria Morales Grajales

Segun la encuesta, las actividades con mayor participacién son el dia de la
familia con un 47,5% vy el torneo de bolos con un 44,1% en relacion con el total
de los encuestados, mientras que las clases de baile con un 3,4%, la jornada

de primera infancia y festival de la cometa con el 1,7% cada una.

El convenio gimnasio, karaoke, tiempo para ti y torneo de microfttbol lograron
una participacion de 20,3%, 18,6%, 16,9% y 11,9% respectivamente; los
programas y actividades dirigidos para nifios como semilleros deportivos,

bomberitos y estimulacién temprana se mantuvieron entre el 10,2% y el 5,1%.

Por ultimo, un 11,9% de los encuestados afirmd no haber participado en ningin

programa o actividad realizada durante lo transcurrido del afio.
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Cuadro 19. (Cbémo califica los programas de los que ha hecho parte?

Respuesta |Frecuencia|Porcentaje
Regulares 2 3,8%
Buenos 18 34,6%
Excelentes 32 61,5%
Total 52 100%

Fuente: Adriana Maria Morales Grajales

Figura 11. ¢ Como califica los programas de los que ha hecho parte?
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Fuente: Adriana Maria Morales Grajales

De los 52 encuestados que si participaron en actividades o programas que
Bienestar Laboral llevé a cabo durante el afio, el 61,5% los califica como
excelentes, un 34,6% como buenos y un 3,8% como regulares; las opciones de
respuesta “malos” y “muy malos” no fueron sefialadas por ninguno de los

encuestados.
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Cuadro 20. ¢Los programas en los que ha participado cumplieron sus

expectativas?

Respuesta |Frecuencia|Porcentaje
Si 51 98.1%
No 1 1.9%
Total 52 100%

Fuente: Adriana Maria Morales Grajales

Figura 12. ¢Los programas en los que ha participado cumplieron sus

expectativas?
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Fuente: Adriana Maria Morales Grajales
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Cuadro 21. ¢Por qué han cumplido sus expectativas?

Respuesta Si | Porcentaje | No | Porcentaje
Comparti con mi familia y compafieros
ratos agradables y divertidos 14 275% | 0| No Aplica
Estimula a los empleados para
desarrollar actividades fuera de su
rutina de trabajo 11 21,6% 0| No Aplica
La companiia piensa en las necesidades
de los empleados 9 17,6% | 0| No Aplica
Ofrecen una buena integracion con los
comparneros 8 15,7% 0| No Aplica
Los programas ofrecidos presentaron
buena logistica y organizacion 7 13,7% 0| No Aplica
Las actividades me han gustado, pero
quisiera que fueran mas seguidas 1 2,0% 0| No Aplica
Porque aprendi mucho 1 20% | 0| NoAplica
No cumplen con lo que prometen 0 No Aplica 1 100%
Total 51 100% | 1 100%

Fuente: Adriana Maria Morales Grajales

Al evaluar las expectativas versus los resultados, el 98,1% de los encuestados

considera que los programas si cumplen, pero el 1,9% no esté de acuerdo, ya

gue consideran que los programas de Bienestar no cumplen con lo que

prometen. Mientras que el 49,1% reconoce las actividades y programas de

Bienestar como espacios de integracion con la familia y comparieros fuera de la

rutina laboral, el 33,3% considera que la compafiia piensa en las necesidades

de los empleados ayudandolos a integrarse y el 17,7% considera que con los

programas y actividades aprendié cosas nuevas que fueron muy organizados,

pero le gustaria que se realizaran mas frecuencia.
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Cuadro 22. ¢Por qué no le llama la atencién los programas de

Bienestar Laboral?

Respuesta Frecuencia | Porcentaje
Por falta de tiempo 6 85,7%
Desconocimiento de los programas 1 14,3%
Total 7 100%

Fuente: Adriana Maria Morales Grajales

Figura 13. ¢Por qué no le llama la atencién los programas de Bienestar
Laboral?
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Fuente: Adriana Maria Morales Grajales

Cuando se evaluo el porqué 7 de los encuestados no han participado en ningun
programa de Bienestar el 85,7% afirmd que se debia a la falta de tiempo y el
14,3% a que no se daban cuenta cuando lanzaban los programas o

actividades.
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Cuadro 23. ¢Considera que los programas ofrecidos son acorde a sus

necesidades?

Respuesta |Frecuencia|Porcentaje
Si 57 96.6%
No 2 3.4%
Total 59 100%

Fuente: Adriana Maria Morales Grajales

Figura 14. ¢Considera que los programas ofrecidos son acorde a sus

necesidades?
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Fuente: Adriana Maria Morales Grajales
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Cuadro 24. ¢Por qué considera que los programas ofrecidos son

acordes a sus necesidades?

Respuesta Si | Porcentaje | No | Porcentaje
Espacios asequibles para el personal | 12 21,1% | 0| No Aplica
Estan enfocados en salud y deporte 12 21,1% 0| No Aplica
Me ayudan a integrarme con mi familia | 9 15,8% 0| No Aplica

Me ofrecen mas tiempo con mis

compaiieros en un espacio no laboral 9 15,8% | 0| No Aplica

Son oportunidades para divertirme y

capacitarme 9 15,8% 0| No Aplica

Son formas de relajarme 6 10,5% 0| No Aplica

La programacion no se ajusta a
nuestro horario laboral O| NoAplica| 2 100%
Total 57 100% | 2 100%

Fuente: Adriana Maria Morales Grajales

El 96,6% de los encuestados consideran que los programas si son acordes a
sus necesidades, pero el 3,4% afirma que no, debido a que los programas no
se ajustan a su horario laboral. Mientras que un 42,2% considera que los
programas Yy actividades son espacios asequibles para el personal enfocados
en la salud y el deporte, un 31,6% afirman que los ayudan a integrarse con la
familia y compafieros en un espacio no laboral y el 26,3% los califica como

oportunidades para divertirse, capacitarse y relajarse.
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Cuadro 25. Partiendo de sus necesidades ¢qué programas cree que

deberia ofrecer Bienestar Laboral?

Porcentaje |Porcentaje
Respuesta Frecuencia |respuestas | encuestados
Hay una buena gama de actividades 18 25,4% 30,5%
Estudios avanzados 7 9,9% 11,9%
Integraciones en los almacenes 6 8,5% 10,2%
Diferentes actividades para el grupo
familiar 5 7,0% 8,5%
Programas artisticos y musicales 5 7,0% 8,5%
Cursos de cocina 4 5,6% 6,8%
Guarderias 4 5,6% 6,8%
Torneos y escuelas de diferentes
deportes 4 5,6% 5,1%
Cursos de inglés 3 4,2% 5,1%
Programas para la salud 3 4,2% 51%
Aero-rumbas 2 2,8% 3,4%
Curso de sistemas 2 2,8% 3,4%
Programas que integren a la familia 2 2,8% 3,4%
Cursos de belleza 2 2,8% 3,4%
Charlas sobre el manejo del crédito 1 1,4% 1,7%
Convenios para boleterias de
conciertos 1 1,4% 1,7%
Charlas sobre la vida laboral 1 1,4% 1,7%
Cursos de panaderias 1 1,4% 1,7%
Total 71 100%

Fuente: Adriana Maria Morales Grajales
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Figura 15. Partiendo de sus necesidades ¢qué programas cree que deberia ofrecer Bienestar Laboral?

Fuente: Adriana Maria Morales Grajales
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Un 30,5% de los encuestados considera que Bienestar Laboral ofrece una
buena y adecuada programacion; un 20,4% estan interesados en programas
educativos como inglés, sistemas, formacion técnica o tecnoldgica; a otro
20,4% les gustaria diferentes cursos relacionados con sus intereses personales
como programas culturales, de belleza, cocina y panaderia; el 18,7% estan
interesados en programas que integran a la familia o que faciliten la vida
familiar, como por ejemplo las guarderias; un 13,6% piensan que se necesitan
programas de integracion en los almacenes como aero-rumbas; el 10,2% de
los encuestados cree que deberian ofrecerse diferentes programas deportivos
y de salud que no fueran solamente futbol; el 3,4% les gustaria que se
programaran charlas sobre la vida laboral y el manejo de créditos; y un 1,7% de
los encuestados les gustaria que se ofrecieran convenios para boleterias de

conciertos.

Cuadro 26. ¢Como califica los medios de comunicacién utilizados por

Bienestar Laboral para presentar sus programas?

Respuesta Frecuencia | Porcentaje
Muy incompleto 5 8.5%
Incompleto 5 8.5%
Normal 20 33.9%
Completo 22 37.3%
Muy completo 7 11.9%
Total 59 100%

Fuente: Adriana Maria Morales Grajales
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Figura 16. ¢ Cémo califica los medios de comunicacién utilizados por Bienestar

Laboral para presentar sus programas?
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Fuente: Adriana Maria Morales Grajales

Un 49,2% de los encuestados consideran que los medios de comunicacion
usados por Bienestar Laboral son completos, el 33,9% los califica como

normales y el 17% considera que no cumplen su misién de manera adecuada.
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Cuadro 27. ¢(Por qué medios de comunicacion interna le llega la

informacion sobre Bienestar Laboral?

Porcentaje |Porcentaje

Respuesta Frecuencia |respuestas |encuestados
Infox 6 6,5% 10,2%
Cartelera institucional 48 51,6% 81,4%
Red humana 10 10,8% 16,9%
Revista Aldetalle 13 14,0% 22,0%
Correo institucional 7 7,5% 11,9%
Agenda de grupos primarios 6 6,5% 10,2%
Voz a voz 2 2,2% 3,4%
Informacion por parte del jefe 1 1,1% 1,7%
Total 93 100%

Fuente: Adriana Maria Morales Grajales
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Figura 17. ¢Por qué medios de comunicacion interna le llega la informacién

sobre Bienestar Laboral?
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Fuente: Adriana Maria Morales Grajales

Aunque el 81,4% identifica a la cartelera institucional como el principal medio
en que conocen los programas de Bienestar Laboral también reconocen el uso
de otros medios de comunicacion como revista Aldetalle con un 22%, ed
humana con un 16,9%, el correo institucional con un 11,9%, infox y la agenda
de grupos primarios con un 10,2% cada una, informacién transmitida voz a voz

con un 3,4% e informacién por parte de los jefes con un 1,7%.
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Cuadro 28. ¢Cree que se deban utilizar otros medios de
comunicacién para dar a conocer los programas de Bienestar?
Respuesta |Frecuencia |Porcentaje
Si 29 49,2%
No 30 50,8%
Total 59 100%

Fuente: Adriana Maria Morales Grajales

Figura 18. ¢ Cree que se deban utilizar otros medios de comunicacion para dar

a conocer los programas de Bienestar?
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Fuente: Adriana Maria Morales Grajales
El 50,8% de los encuestados considera que son suficientes los medios de

comunicacién utilizados por Bienestar Laboral, mientras que el 49,2% creen

gue se deben utilizar otros medios a parte de los que ya estan establecidos.
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Cuadro 29. ¢Qué

Bienestar para difundir sus programas?

otros medios de comunicacidén

deberia usar

Porcentaje |Porcentaje
Respuesta Frecuencia |respuestas |encuestados
Correo personal de los empleados 11 28,2% 37,9%
Perifoneo interno 6 15,4% 20,7%
Redes sociales 5 12,8% 17,2%
Mayor comunicacion por parte de
los jefes 4 10,3% 13,8%
Toma de almacenes 4 10,3% 13,8%
Cartillas informativas 3 7,7% 10,3%
Mensajes al celular 3 7,7% 10,3%
Inscribirse por red humana 3 7,7% 10,3%
Total 39 100%

Fuente: Adriana Maria Morales Grajales
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Figura 19. ¢ Qué otros medios de comunicacion deberia usar Bienestar para difundir sus programas?
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Fuente: Adriana Maria Morales Grajales
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Un 37,9% de los encuestados propusieron como medio de comunicacion para
dar a conocer los programas el envio de mensajes a los correos personales de
los empleados, un 20,7% propuso hacer mayor difusion por perifoneo interno
en las dependencias, un 17,2% sugiri6 el uso de las redes sociales como
medio de comunicacidén interna entre Bienestar Laboral y los empleados,
también mayor informacién sobre los programas por parte de los jefes y que
Bienestar Laboral realizara toma de almacenes. Fueron propuestas de los
encuestados con 13,8% cada una. Ademas, a los encuestados les gustaria que
les entregaran catrtillas informativas, que le enviaran mensajes al celular sobre
los programas de Bienestar Laboral y que pudieran inscribirse por red humana
a las diferentes actividades ofrecidas lo que se representa en un 10,3% para

cada una de las opciones anteriores.

Cuadro 30. ¢ Cual cree que es la principal falencia de los programas

de Bienestar Laboral?

Respuesta Frecuencia | Porcentaje
Bienestar no presenta falencias 22 37.3%
Falta comunicacion de los programas 18 30.5%
Los horarios de los programas no son flexibles 9 15.3%
No abarca en totalidad al grupo familiar 5 8.5%
No hay control en los programas 3 5.1%
Le falta mejorar el ambiente entre los empleados de la

empresa 1 1.7%
Le hace falta mas proveedores para mejorar su cobertura 1 1.7%
Total 59 100%

Fuente: Adriana Maria Morales Grajales
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Figura 20. ¢, Cual cree que es la principal falencia de los programas de Bienestar Laboral?
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Fuente: Adriana Maria Morales Grajales
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Segun un 37,3% de los encuestados el area de Bienestar Laboral no presenta

ninguna falencia; sin embargo, el 62,7% identificé varios problemas del area,

como por ejemplo falta de comunicacion de los programas con un 30,5%, falta

de flexibilizacion de los horarios de los programas con un 15,3%, un 8,5% de

los encuestados considera que no abarca en la totalidad al grupo familiar, el

5% piensa que no hay control por parte del area en los programas, un 1,7%

cree que la programacion no logra mejorar el ambiente laboral y el 1,7%

restante considera que la falta mas proveedores para abarcar mayor cobertura.

Cuadro 31. ¢(Qué recomendaciones le haria al area de Bienestar

Laboral para mejorar sus programas?

Respuesta Frecuencia |Porcentaje
Bienestar se encuentra bien organizado 17 28.8%
Nuevas formas para transmitir la informacién 14 23.7%
Programar actividades por almacén para poder

tener en cuenta sus necesidades 10 16.9%
Desarrollar diferentes programas para la familia 6 10.2%
Mayor diversidad de cursos 8.5%
Mas integraciones con la familia 6.8%
Retroalimentacion de los programas 5.1%
Total 59 100%

Fuente: Adriana Maria Morales Grajales
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Figura 21. ¢ Qué recomendaciones le haria al area de Bienestar Laboral para mejorar sus programas?
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Fuente: Adriana Maria Morales Grajales
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El 28,8% de los encuestados no tenian ninguna recomendacion para el area
porque consideran que asi como esta se encuentra bien organizada; el 23,7%
considera que se deben buscar nuevas formas de transmitir la informacion de
los programas; un 16,9% cree que se deben programar actividades por
almacén para poder tener en cuenta los horarios y las necesidades de cada
dependencia; un 10,2% propone diferentes programas para la familia como
clases y semilleros; el 8,5% de los encuestados opinan que deberia haber
mayor variedad de cursos; un 6,8% le gustaria que se realizaran mas
actividades para la integracion de la familia; y un 5,1% considera que deberia

realizarse mas retroalimentacion en los programas y actividades.
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3.5 ANALISIS DE RESULTADOS

3.5.1 Contexto almacenes Carulla. Al evaluarse el contexto de estas
dependencias se nota que su entorno es mas cerrado, porque a diferencia de
un almacén marca Exito que puede tener mas de 200 empleados, los Carullas
en la ciudad de Cali cuentan como maximo con 62 empleados los cuales en su
mayoria se conocen entre todos. lgualmente, en estas dependencias se
observé que la comunicacién es muy fluida y directa en todas las direcciones,
incluyendo al gerente, que estd muy en contacto con los empleados y pasa

mucho tiempo en el piso de venta.

Antes de la fusion con Almacenes Exito, Carulla presentaba mucha
informalidad en sus procesos; ademas, en la ciudad de Cali s6lo estaba el jefe
de gestibn humana que se hacia cargo de los temas mas importantes
relacionados con los empleados, donde Bienestar Laboral no era considerado
algo relevante, lo que conllevé a que se ofreciera poca programacion para los

trabajadores.

Actualmente Carulla hace parte del Grupo Exito y cuenta con los mismos
beneficios y programas que ofrece la compafia a todos los almacenes de la
ciudad. Al contar con un area de gestion humana en Cali se facilita la relacién
con los empleados; sin embargo, a nivel operacional por marca se manejan
diferentes procesos, lo que reduce el contacto entre los diferentes almacenes
de la compafia, y conlleva a que se forme un subgrupo cerrado

correspondiente a los Carullas.

3.5.2 Implicaciones de los resultados obtenidos de la encuesta. Al analizar
la ejecucion real del afio se observa que la participacion de los Carullas esta
enfocada hacia los programas y actividades en los que se ofrece un espacio de

integracion familiar y recreacion para los nifios, como por ejemplo Bomberitos,
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Jornada de Primera Infancia, Dia de la familia, semilleros deportivos, entre

otros.

Aunque por cobertura el segundo programa fue el torneo de bolos vale aclarar
las condiciones en el que se desarroll6 este torneo, el cual fue solicitado por los
gerentes de los Carullas. Inicialmente se habian programado como fechas el 31
de mayo y el 7 de junio. Como a la primera fecha nadie se inscribid, Bienestar
Laboral, en acuerdo con la gerencia de los almacenes y gestibon humana,
decidié no cancelar esta actividad, sino posponerla hasta el 7 y 14 de junio,
pero con la condicién que como minimo por fecha se lograra un cupo de 50
personas. Por esta razon, los gerentes tuvieron que programar a los

empleados para cada una de las fechas.

A nivel general los empleados de la marca Carulla conocen los programas que
ofrece Bienestar Laboral, y todos ellos los reconocen como beneficios y
espacios de integracion y recreacion para los empleados y sus familias;
ademas, la mayoria de los encuestados han participado en las actividades que
desarrollé el area durante lo que va del afio, y mas del 90% los califica como

buenos y excelentes.

Igualmente, los empleados consideran que los programas son buenos porque
cumplen sus expectativas que se basan en integracion con la familia y
compafieros en un espacio no laboral, donde pueden desarrollar su potencial

de los diferentes ambitos de su vida como la salud, la recreacién y el deporte.

En cuanto a los trabajadores que creen que la programacion ofrecida por el
area es regular y que no cumple lo que promete, sienten que falta control,
supervision y orden en los programas, lo que conlleva a que en muchos casos

se presenten dificultades que afectan el desarrollo normal de las actividades.

Cuando se evalué el motivo de porqué un 11,9% de los empleados

encuestados no han participado en ningan programa la mayoria (85,7%) afirmé
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gue se debia a falta de tiempo, ya que por su horario laboral se les hace muy
dificil poder patrticipar en las actividades y programas, y el resto respondié que
no conoce muy bien los programas y su desarrollo durante el afio. Muchos
empleados no se dan cuenta cuando se inician las inscripciones de la
programacion del area, lo cual ellos explican que se debe a que la
comunicacion entre el area de Bienestar Laboral y las dependencias de Carulla

puede ser algunas veces confusa o no llegar a tiempo.

Sin embargo, durante el desarrollo de las encuestas se contactdé a algunos
empleados del area de servicio al cliente de los almacenes de Carulla, y ellos
afirman que cuando se lanza un programa o una actividad de Bienestar ellos
hacen toda la publicidad posible; por ejemplo, por las mafanas antes de la
apertura del almacén, por sonido interno les informan a los empleados qué
programas o actividades ofrece Bienestar Laboral, colocan los afiches que
envia el area en las carteleras informativas y en las reuniones de grupo
primario les recuerdan a los empleados que las inscripciones a los programas
de Bienestar estan abiertas. Ante este hecho se puede concluir que en realidad
los empleados no se sienten atraidos por los programas. Vale afadir que
muchos de los inscritos de estas dependencias se presentan después de la
fecha limite establecida, solicitando hacer parte del programa porgue algun otro

compariero se lo recomendo.

Por otra parte, el 96,6% de los encuestados considera que los programas son
acordes a sus necesidades siendo espacios deportivos y de salud a los que
puede acceder con su familia y comparieros para divertirse y compartir. Aunque
el area de Bienestar Laboral se ha enfocado principalmente en programas y
actividades de indole deportiva que han tenido muy buena acogida entre los
empleados, no llenan a cabalidad las diferentes necesidades de las personas
que laboran en los almacenes Carulla. Esto se ve reflejado en su interés en
diferentes cursos y charlas para formacion y desarrollo personal como opciones
de estudios avanzados, cursos de inglés o sistemas y programas artisticos y

culturales; asimismo, también les interesa mas integraciones con la familia para
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los almacenes, pero de manera individual, es decir, realizar esta actividad para

cada dependencia o por marca.

Cuando se aborda el tema sobre los medios de comunicacion que utiliza el
area, la mitad los considera normales o regulares, mientras que la otra mitad
los califica como completos. Esta division se vio representada anteriormente en
el desconocimiento que presentan algunos sobre la programacion que ofrece el
area. EI medio de comunicacion reconocido por mas del 80% de los
encuestados es la cartelera institucional donde se coloca no solo la informacion
de Bienestar Laboral, sino también las noticias mas importantes de la
compafia. En cuanto a la revista Aldetalle, en ella se publica principalmente
informacion relacionada con los resultados o participacion en los principales
programas y actividades a nivel nacional. En referencia a Red Humana y su
relacion con Bienestar Laboral, el enfoque se da principalmente en el programa
los Mejores de la Clase, ya que es en esta aplicacion donde los empleados
deben inscribirse y diligenciar los datos que les solicitan para poder hacer parte
de este beneficio.

Aproximadamente la mitad de los encuestados considera que se deben utilizar
otros medios de comunicacion para difundir la informacion sobre los programas
y actividades que ofrece Bienestar Laboral. Los medios utilizados son
considerados como pocos dinamicos, frios y muchas veces no llaman la
atencion de los empleados en los almacenes; a ellos les gustaria que la
comunicacion fuera mas personal y directa, es decir, utilizar mensajes de texto
al celular, a los correos no laborales, que realizaran toma de almacenes donde
se hablara y escuchara a los empleados; ademas, consideran que se deben
automatizar los procesos de inscripcion ya que muchas veces que sea manual
y manejado por una persona dificulta la participacion en los programas y
actividades, pues en algunas ocasiones los horarios de los empleados no
coinciden con la persona que maneja la informacion y las inscripciones,
entonces no tienen la oportunidad de aclarar dudas y hacer parte de la

programacion.
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Aunque mas del 37% de los encuestados considera que el area de Bienestar
Laboral no presenta falencia, el 62,7% piensa lo contrario, con un 30% que
identifica la falta de comunicacion como su principal problema. Ademas, el
15,3% opina que la poca flexibilidad en los horarios de los programas y
actividades dificulta la participacion de todos, mas del 8% le gustaria que la
programacion fuera mas abierta al grupo familiar y un 5% piensa que no hay
suficiente control y orden en los programas, lo que ha conllevado a que se
presenten problemas que el area no ha podido solucionar, haciendo que los
empleados pierdan la confianza. Por dltimo, consideran que la programacién no
ha logrado mejorar el ambiente laboral entre los empleados y que ademas
debia contar con mayor cantidad de proveedores para abarcar mayor area en

la ciudad y lograr mayor cobertura.

En cuanto a recomendaciones, el 45,7% se centra en mejorar la comunicaciéon
con los empleados, ya sea para informar sobre la programacion, identificar las
necesidades de cada almacén o hacer retroalimentacion y evaluar lo que se ha
hecho y determinar puntos de mejora o cambios que se deban realizar; un 17%
de los encuestados recomienda mayor énfasis en la familia, al 8,5% les
gustaria mayor diversidad en la programacion y mas de un 28% considera que

el area se encuentra bien.

A nivel general, se identifica que a los empleados de los Carullas les gustaria
que tuvieran mas atencion en ellos, sienten que no estan siendo lo
suficientemente escuchados y les gustaria que los programas que les ofrezcan
sean acordes a sus requerimientos, con una comunicacibn mas activa y

participativa.

3.5.3 Aspectos positivos del area. Al evaluar el area de Bienestar Laboral se
identific6 que el enfoque bajo el que trabaja ‘Empleo Digno’ abarca diferentes
ambitos para mejorar la calidad de vida de las personas, tanto a nivel laboral
como personal, lo cual se muestra en los diferentes programas y actividades de

indole deportiva, cultural y educativa. Asimismo, es un punto a resaltar que no
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s6lo tiene como publico objetivo al empleado, sino también a su familia,
centrandose en los nifios y partiendo del contexto social del pais en cuanto a
las falencias que se pueden presentar en el desarrollo de la infancia. Esto se ve
reflejado al preguntarse a los encuestados sobre la impresion que le generan
los programas de Bienestar Laboral, con un 78% considerandolo como

beneficios y espacios de integracion para el empleado y su familia.

Segun la teoria, una caracteristica de los programas de beneficios sociales es
gue esta dirigida a todos los empleados sin importar su cargo. En este tema,
Bienestar Laboral del Grupo Exito limita un poco la participacién de las
personas con contrato menor a tres meses en ciertos programas, pues la
mayoria de esas contrataciones se deben a las altas demandas de personal
gue se presentan durante las diferentes temporadas de promociones en el afo;
ademas, con los contratos menores a tres meses y de practicantes no se les
vincula con el Fondo de Empleados Presente. No obstante, las personas con
contrato menor a 3 meses, empleados externos y practicantes tienen la
posibilidad de participar en las actividades y celebraciones que son asumidas
en su totalidad por la organizacion, como por ejemplo dia de la familia, dia de
la madre, entre otras, lo cual se confronta con los resultados de la encuesta
aplicada mostrando que solo 7 de los 59 empleados no habia participado en
ningun programa. Ademas, un 47,5% de los encuestados asistio al dia de la
familia; también un 44,1% participo en el torneo de bolos, actividades dirigidas

para empleados de todos los cargos sin importar su tipo de contrato.

Por otra parte, el disefio de los programas y actividades de Bienestar Laboral
del Grupo Exito se basan en el principio de rendimiento de la inversion, debido
a que el objetivo del area es mejorar la calidad de vida de los empleados,
generando un mejoramiento de su estado de animo y un aumento de
productividad, reflejado en el cumplimiento de la misidon organizacional: ‘lograr
que el cliente regrese’. Asimismo, se trabaja bajo el principio de
responsabilidad mutua, presentandose actividades completamente a cargo del

area, y programas donde el costo es compartido entre empleador y empleado.
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Dentro de los aspectos positivos a resaltar del area, esta el hecho de que los
encuestados de los almacenes Carulla reconocen que los programas y
actividades si satisfacen las necesidades del personal. Asimismo, mas del 60%
de los encuestados consideran que los programas y actividades ofrecidos son
excelentes, y aproximadamente un 34% los consideran como buenos. Por otro
lado, el 98% de los empleados de Carulla que aplicaron la encuesta piensa que
si cumplen con las expectativas porque no solo se centran en el empleado y en
el medio de trabajo, sino que también pretenden afectar de manera positiva la
familia de los colaboradores.

Ademas, con el programa ‘Tiempo para ti’ se le da la oportunidad al trabajador
en los almacenes con contrato a término indefinido de disfrutar de medio dia
con goce de sueldo para compartir con su familia o atender asuntos
personales, lo que demuestra que el area de Bienestar Laboral en el Grupo
Exito esta interesada en ofrecerle a los empleados nuevas alternativas que
faciliten la relacion entre su vida laboral, personal y familiar. Igualmente,
reconoce las diferencias del individuo; por eso la mayoria de sus programas y

actividades son flexibles en cuanto a que el empleado decide en cual participar.

Finalmente, aproximadamente un 37% considera que el area no presenta
falencias, y casi un 29% de los encuestados piensan que Bienestar Laboral
esta bien organizada, lo que nos lleva a concluir que a nivel general, las
personas que han participado en los programas y actividades tiene una buena
imagen del area. Ademas, significa que los programas y actividades son

planeados y realizados con cuidado y detalle.

3.5.4 Falencias identificadas. La principal falencia identificada en el area de
Bienestar Laboral del Grupo Exito a partir del estudio de la estructura del area y
los resultados de la encuesta por los empleados de los almacenes Carulla, es
la falta de conocimiento de la programacién ofrecida, demostrado en el hecho
de que sélo la mitad de los encuestados conoce las prestaciones y servicios

gue se ofrecen. Esto porque los medios de comunicacion utilizados son muy
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pasivos y no logran llamar la atencién. También, el 50% los calific6 como
normales o incompletos. Ademas, en los almacenes no hay una persona
asignada de manejar los temas de Bienestar Laboral, lo que dificulta el acceso
no sélo para los empleados, sino también para el area misma a la informacion

referente a los programas y actividades lanzadas.

Adicionalmente, el desconocimiento de los programas y actividades conlleva
que algunas personas no participen en éstos, ya que no saben qué programas
o actividades se estan ofreciendo, de qué tratan, cuando son las inscripciones,
entre otras. Igualmente, la falta de comunicacién, con un 30%, fue identificada

como la principal falencia del area por los encuestados.

Por otra parte, un 15% de los encuestados consideran que a los programas les
falta flexibilidad en los horarios, puesto que debido a sus turnos laborales o a la
rotacion muchos empleados no tienen siempre un horario fijo disponible,
limitando su participacion en éstos. Asimismo, que la programacion no se
ajuste a su horario laboral genera la sensacion en los empleados que los
programas y actividades no satisfacen sus necesidades y por lo tanto no se

interesan en ellos.

Aunque Bienestar Laboral ofrece una serie de programas y actividades, los
encuestados consideran que se deberia ofrecer mayor variedad de cursos
artisticos, culturales y educativos, pues consideran que la programacion esta
muy enfocada en el deporte, especialmente en el futbol. Igualmente, a partir de
los resultados de la encuesta, se puede concluir que los empleados necesitan
mas prestaciones que faciliten su vida personal y mejoren su desarrollo
profesional, como por ejemplo convenios con guarderias, facilidades para
estudios avanzados y diferentes cursos como cocina, sistemas, inglés, entre

otros.

Una falencia identificada por los encuestados es la falta de control y

retroalimentacion en los programas, sobre los cuales no realiza ningun tipo de
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supervision, y tampoco se hacen mediciones de opinién con los empleados
sobre éstos, llevando muchas veces a que se presenten situaciones y al area

no se entere de nada.

Ademas, también consideran que al igual que los convenios con los gimnasios,
en los otros programas se deben manejar varios proveedores para ampliar la
cobertura en la ciudad, debido a que muchas veces los empleados viven, o el
almacén esta, muy lejos del lugar donde se realiza la actividad. También se
podrian manejar otros horarios para facilitar la participacion a los trabajadores.

Finalmente, a nivel de planeacion de programas y actividades se descubrio la
falta de participacion del sindicato y del personal en este proceso, lo que limita
que la programacion ofrecida sea acorde con las necesidades reales de los

empleados.

3.5.5 Correspondencia entre la programacion del area y las necesidades
de los empleados de Carulla. Los beneficios y servicios sociales que ofrece
Bienestar Laboral son de tipo espontaneo y principalmente de indole recreativa
y asistencial. En cuanto a los que hace referencia a prestaciones de tipo
econdémico como la beca Los Mejores de la Clase, Solucion de Vivienda y
Auxilios se hacen con apoyo del area de nédmina o el Fondo de Empleados
Presente, debido a que son cargadas en el pago del salario o ingresadas en la
cuenta que manejan los empleados con el fondo. Adicionalmente, la
organizacién cumple con las prestaciones legales, y se brinda a los empleados
una tarjeta de descuento del 10% para compras en los almacenes. En las
dependencias grandes se ofrece la opcion de restaurante a bajo precio, y en
los pequeiios (como los Carullas) cuenta con cafetines con nevera, horno

microondas, cafeteras y un reducido comedor.
Si nos basamos en Max-Neef, Elizondo y Hopenhayn, el plan de prestaciones

que ofrece Bienestar Laboral y el Grupo Exito se centra principalmente en

satisfacer las necesidades de seguridad, participacion, ocio y afecto, ofreciendo
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programas Yy actividades con caracteristicas de satisfactores exégenos y

singulares.

Al confrontar las prestaciones del area con los dos principales autores de las
teorias de necesidades, identificamos que bajo el marco de Herzberg la
programacion del area corresponde sélo a los factores higiénicos, es decir, que

no motivan al empleado, pero evitan que éste se sienta insatisfecho.

Contrariamente, al referirse a Maslow, cuando se habla de las prestaciones
legales y espacios para el empleado como cafetin, se relacionan con la
necesidad béasica de seguridad, mientras que los programas y actividades
recreativas y de asistencia o servicio para el empleado se vinculan con las
necesidades sociales, de estima y autorrealizacién, ya que incentivan al
personal a compartir con otras personas, a que tenga confianza en si misma 'y

a superarse en diferentes ambitos de su vida, principalmente a nivel deportivo .

Pese a que mas del 95% de los encuestados consideren que la programacion
si satisface sus necesidades, cuando se evalué sobre otros programas, un
20,4% estan interesados en programas educativos como inglés, sistemas,
formacion técnica o tecnologica, a otro 20,4% les gustaria diferentes cursos
relacionados con sus intereses personales como programas culturales, de
belleza, cocina y panaderia; es decir, que sienten que la servicios del area son
insuficientes para satisfacer su necesidad de autorrealizacion por medio de la
educacion. En consecuencia, los empleados de Carulla buscan desarrollarse
personal y profesionalmente por medio de diferentes cursos o talleres que les

permitan hacer uso pleno de sus talentos.

Segun Vroom, uno de los factores que determinan la motivacion son los
objetivos individuales, los cuales varian de persona a persona y se ven
influidos por la percepcion que se tiene del medio. A partir de esto se puede
decir que aunque el énfasis en programas y actividades deportivas y

recreativas satisface para un grupo de empleados las necesidades de poder,
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afiliacion y logro de las que habla McClelland, y no abarca la totalidad de la

poblacion objeto de estudio.

A modo de conclusién, se puede decir que la programacion que ofrece
Bienestar Laboral en Cali esta muy limitada a la recreacion y al deporte, lo que
conlleva a que sélo se satisfagan ciertas necesidades o las de un grupo, pero
no llega a un trasfondo mas importante para el desarrollo personal, profesional
y educativo de los empleados, pues si bien no hay una interaccién con ellos, no
hay un conocimiento total de las necesidades reales del personal.

3.6 PROPUESTAS DE MEJORA

A nivel general se identificaron cuatro principales problemas que afectan la
percepcion de la programacion de Bienestar Laboral de los empleados de los

almacenes Carulla en la ciudad de Cali:

e EIl énfasis deportivo y recreativo de las actividades y programas que
ofrece Bienestar Laboral no satisface la totalidad de la poblacién objeto
de estudio.

e La insuficiente comunicacién entre los almacenes Carulla y el area
conlleva al desconocimiento de la programacion ofrecida.

e No hay participacion del personal ni del sindicato en la planeacién y
disefio de prestaciones, lo que puede ocasionar que la programacion no
satisfaga las necesidades reales.

e La falta de control y retroalimentacién en los programas y actividades
genera desinterés en los empleados.

Para hacerle contraparte a estas falencias se propone:

1. Partiendo del hecho de que en los almacenes Carulla no hay una auxiliar de

gestion humana que sea el enlace entre Bienestar Laboral y las
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dependencias, es deber entonces del area no solamente conformarse con
llamar a los almacenes, sino realizar visitas con apoyo de los gerentes y
jefes de gestion humana para presentar los diferentes beneficios con los
que cuenta el empleado. Adicionalmente, durante la estancia en la
dependencia se pueden realizar encuestas o tomas de opinidon sobre qué
nuevos programas les gustaria que se lanzaran.

Con las dependencias se pueden organizar reuniones donde asista un
representante del personal de cada almacén y exponga los diferentes
programas o actividades que les gustaria que se realizaran (se debe aclarar
gue es posible que no se puedan llevar a cabo todas las propuestas porque
primero se debe analizar su viabilidad), qué programas han presentado
dificultades y cuales creen que deberian cancelarse o buscar un nuevo
lugar, proveedor u horario.

Cuando se lance un nuevo programa, se realice alguna actividad especial o
se renueven los ciclos de la programacion actual, se debe realizar una
fuerte campafia publicitaria, iniciando con creacion de expectativa y
haciendo uso de todos los medios posibles de comunicacion para presentar
el programa; por ejemplo: correos corporativos y personales, charlas
informativas, perifoneo interno, redes sociales, cartillas informativas, Red
Humana, cartelera institucional, mensajes a celular y toma de almacenes.

Al iniciarse un programa se recomienda crear un plan de control y
retroalimentacion, el cual consiste en la primera clase con los inscritos (en
el caso de ser un programa para nifios, con sus padres), establecer qué se
espera del curso o taller, las normas tanto como para el proveedor como
para los participantes y un plan de emergencia para saber qué hacer en el
caso que se presente una situacion fuera de control. Después, cada mes se
revisara si se han cumplido los objetivos y metas establecidas o si lo que se
hace esta enfocado hacia el logro de éstos. También se tendra en cuenta si
se ha presentado algun inconveniente o situacion de riesgo, y al finalizar el
ciclo se evaluara si se cumplieron los objetivos, qué se debe mejorar, qué
cambios se deben hacer o si se debe cancelar el programa porgque genera

solo gastos y ningun efecto positivo sobre los empleados.
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A partir de los resultados de la encuesta, al abordarse el tema sobre qué otros

programas deberia ofrecer Bienestar Laboral, se idéntico el interés de los

empleados por opciones de estudio avanzado como carreras técnicas; cursos

complementarios como estética, panaderia, entre otros; charlas para su

desarrollo personal; programas artisticos, culturales y de salud dirigido para

toda la familia; y actividades de integracion en los almacenes y guarderias. Se

sugiere evaluar la viabilidad de estas diferentes opciones, y:

Buscar convenios con el SENA, cajas de compensacion familiar o
instituciones de educacion acreditadas para ofrecer a los empleados
prestaciones de tipo educativo como programas técnicos 0 Ccursos
especificos en temas complementarios para vida laboral.

Por medio de las cajas de compensacion, casa de la cultura, centros de
ensefianza artistica o profesores privados, desarrollar programas para el
empleado y su familia enfocados en el arte, musica y teatro.

Realizar jornadas de salud para empleados y su familia para poder
identificar situaciones de riesgo generales que estan afectando o que
sean las mas probables de afectar la poblacién, y con apoyo del area de
salud ocupacional, las EPS, ARP, y cajas de compensacion llevar a
cabo programas de salud para atender los problemas y aprender a evitar
las situaciones que pueden afectar la calidad de vida del trabajador y su
grupo familiar.

Hacer diferentes actividades de integraciéon y de compartir en los
almacenes Carulla como por ejemplo: aerorumbas, torneos de sapo y
tenis de mesa, entre otros.

Reconociendo la situacion actual de la sociedad, donde es comun que
en la familia ambos padres trabajen, muchos de éstos ven afectada su
productividad por el hecho de no tener quién cuide a los nifios. Es por
eso que se le recomienda a Bienestar Laboral, con apoyo de las cajas
de compensacion y Bienestar Familiar, ofrecerle a los empleados un

convenio con guarderias ubicadas en diferentes zonas de la ciudad.
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Adicional a lo anterior, un hecho relevante y objetivo de mejora del area debe
ser buscar la manera de integrar a los empleados de Carulla con el personal de
los otros almacenes, es decir, lograr que se vean como parte del Grupo Exito y
no un subgrupo aparte, y por lo tanto mejorar el ambiente de los trabajadores
en la organizacion. Ante esto, se aconseja desarrollar diferentes torneos (no
solo de fatbol) inter-almacenes; cuando se realicen actividades como dia de la
familia incentivar que los equipos sean constituidos por personal de diferentes
marcas; y actividades que anteriormente sélo se hacian por dependencia, tratar
de organizar espacios donde interactien empleados de los diferentes

almacenes.

Por otra parte, una falencia identificada por los encuestados es la poca
flexibilidad de los horarios y falta de cobertura en la ciudad. Ante este hecho se
recomienda acordar con el proveedor el manejo de diferentes horarios, porque
normalmente se manejan grupos especificos para el convenio con el Exito,
pero si se presenta el caso de empleados que no puedan asistir en los horarios
establecidos, manejar la posibilidad de que hagan parte de otro grupo,
manteniendo aun los beneficios que ofrece Bienestar Laboral. Adicionalmente,
ante la falta de cobertura en la ciudad, se propone buscar nuevos proveedores
para ofrecer diferentes lugares para los empleados, a los cuales les sea mas

facil llegar.

La percepcion general que tienen los empleados de los almacenes Carulla Cali
de la programacion de Bienestar Laboral es que son beneficios y espacios de
integracion y salud para el personal y su familia; sin embargo, esta buena
imagen no se ve representada en la participacion debido a las limitaciones de
comunicacion e informacion entre el area y la dependencia lo que no solamente
conlleva al desconocimiento de los programas y actividades por parte de los
trabajadores, sino que también restringe la identificacion de necesidades reales
de los empleados. Por lo tanto, el énfasis de mejora de Bienestar Laboral del
Grupo Exito debe consistir en renovar los medios de comunicacion con los

Carullas, lo que mejorara la relacién entre el area y estas dependencias, la
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participacién en la programacién, ayudaran a determinar programas acordes a
los requerimientos de los almacenes y fomentara el control y retroalimentacion

de las actividades.

Por dltimo, se recomienda que la comunicacion sea mas fuerte y dindmica, que
llame la atencién del empleado, que sienta que va dirigida para él, que lo
estimule a participar y que lo haga sentirse escuchado y que es parte de la

organizacion.
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Cuadro 32. Propuestas de mejora para el area de Bienestar Laboral del Grupo Exito.

comunicacion entre
los Carullas y el area.

Toma de almacenes,
encuestas y tomas de
opinién.

La actividad consiste
en visitar los
almacenes y hacer
una presentacion del
areay los programas,
responder dudas
sobre estos, ademas
realizar encuestas o
tomas de opinién
para identificar que
piensan los
empleados.

Empleados que se
encuentren laborando
en el almacén durante
la visita.

Bienestar Laboral,
con apoyo del
gerente del almacény
la jefe de gestion
humana.

Tiempo minimo: 1
hora.

La actividad se
puede realizar
antes de abrir el
almacéno enun
horario donde
normalmente
haya pocos
clientes

Cafetin o bodega

Refrigerios y
papeleria.

Falencia a - . - ; -
Actividad Desarrollo A quien vadirigida |Responsables Tiempo Lugar Requerimientos Costo
contrarrestar
Hacer uso de todos
: Depende del
los medios de -
o tiempo de
comunicacion . L L
. inscripcion de La papeleria si se
posibles para dar a ) .
cada programa o Afiches y papeleria. [saca conel
conocer los nuevos L A .
- actividad. Lo correspondiente a |proveedor autorizado
o . ... |programas o inicio de . . )
Campafia publicitaria : Bienestar Laboral Enelcaso de correos electrénicos, |0 enla maquina
nuevos ciclos que Empleados de los p . ; . )
sobre la . conapoyo del area  |perifoneo interno |Almacenes rede corporativa y fotocopiadora del
- ofrece el area. Se almacenes. L . . )
programacion. de comunicaciones. |[solo se puede sociales es manejado|almacén o la sede
puede hacer uso de f A S .
Py realizar antes de por el &rea de administrativa, el
correos electrénicos, Y A
. apertura o al comunicaciones. area no asume el
redes sociales, red ;
. cierre del costo.
corporativa, cartelera .
T ) almacén (cuando
institucional y catrtillas :
. - no haya clientes).
informativas.
Insuficiente

Transporte: $3.200
por persona del area.
Refrigerios: Se
pueden manejar
snacks pequefios que
no pasen de $1.000
cada uno.

La papeleria si se
saca conel
proveedor autorizado
0 enla maquina
fotocopiadora del
almacén o la sede
administrativa, el
area no asume el
costo.
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Cuadro 32 (Continuacion)

actividades.

desarrollo y al
finalizar se revisara si
se cumplieron los
objetivos o sino fue lo
esperado.

padres deberan
representarlo).

yel areaylos
inscritos revisan si se
cumplen o no).

organizan una
clase semanal de
dos horas.

Falencia a L . A ’ .
Actividad Desarrollo A quien vadirigida |Responsables Tiempo Lugar Requerimientos Costo
contrarrestar
Refrigerios: Se
Programar una puede acordar con la
reunién minimo dos cafeteria un meni
veces al afio, donde Empleados de los sencillo que no pase
asista un P de $2.500 cada uno.
S almacenes (esta .
No hay participacion representante de . La papeleria si se
’ . propuesta no solo va |Bienestar Laboral, ) - Sala grande de la L
del personal en la Reuniones cada almacény diricida a los con anovo de la iefe Tiempo minimo: 1 sede Refrigerios y saca con el
planeaciony disefio |participativas. exponga sugerencias Ca?ullas tambiénse |de geZtign humalna hora. administrativa papeleria. proveedor autorizado
de las prestaciones. y opiniones sobre la puede a;JIicar para ' 0 enla maquina
programacion fotocopiadora del
. las otras marcas). ;
ofrecida y propuestas almacén o la sede
para nuevos administrativa, el
programas. area no asume el
costo.
Al iniciar un programa
o0 actividad
establecer objetivos Eltransporte
normas v planes de ' Bienestar Laboral, Depende de la depende de como
emer eri/c‘i)a Siesun Proveedor e inscritos |proveedor e inscritos |duracion del sea la actividad o
Falta de controly 9 - (enel caso de que (el proveedor debe  |programa o ) programa, pero en el
) L programa ciclico, et Donde se realiza
retroalimentacién en |Planes de control y mensualmente se sea un programa tratar de que se actividad. la actividad o No aplica caso de los
los programas y retroalimentacion. P para nifios, los cumplan los objetivos |Normalmente se pica. programas ciclicos a
estara evaluando su programa.

la persona del area
se le dara $3.200
para realizar cada
visita.
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Cuadro 32 (Continuacion)

y musicales.

artistica o profesores
privados para ofrecer
programas de arte,
mUsica o teatro.

puede inscribir a un
hermano/a, o
sobrino/a o al
cényuge.

proveedor.

Normalmente se
organizan una
clase semanal de
dos horas.

Falencia a - . - ; -
Actividad Desarrollo A quien vadirigida |Responsables Tiempo Lugar Requerimientos Costo
contrarrestar
’ A partir del valor
Convenios con el Depende de la acrt))rdado conla
SENA, cajas de Bienestar Laboral, duracion del o
. institucion, el costo
Programas compensacion o proveedor y puede  [programa o . .
. S Empleados con ' sera asumido una
educativos instituciones de ) - hacer parte del actividad. . .
. - contrato indefinido o . Institucién Salén parte por la empresa
complementarios a la |educacién " programa el a&rea de [Normalmente se
) . fijo mayor a 3 meses. L : y otra por el
. . ) vida laboral. acreditadas para Formacion & organizan una
Enfasis deportivo y empleado, el cual
. ofrecer cursos Desatrrollo. clase semanal de o
recreativo de la educativos dos horas serd estipulado
programacion del segun rango salarial.
area no satisface las : )

) Convenios con las Empleados con A partir del valor
diferentes cajas de contrato indefinido o Depende de la acordado conla
necesidades de la ; - " duracién del S

P compensacion, casas|fijo mayor a 3 meses, institucion, el costo
poblacion. a programa o . .
L de la cultura, centros |y sus hijos. Enelcaso| . he! sera asumido una
Programas artisticos o - Bienestar Laboral, el |actividad. L .
de ensefianza de que no tenga hijos Institucion Salén parte por la empresa

y otra por el
empleado, el cual
sera estipulado
segun rango salarial.
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Cuadro 32 (Continuacion)

para ofrecer un
espacio seguro para
los hijos de los
empleados.

fijo mayor a tres
meses.

proveedor.

tipos: Media dia o
jornada completa.

Falencia a L . - . o
contrarrestar Actividad Desarrollo A quien vadirigida |Responsables Tiempo Lugar Requerimientos Costo
Convenios con las . .
EPS, ARP y cajas de Las jornadas Para las jornadas se
com yensacic')n Empleados con pueden variar Para la jornada, si el |incurre en el costo del
famiI[iJar realizar con?rato indefinido o entre medio dia o lugar no esta ubicado |lugar y los refrigerios.
. " . todo el dia. Los en la ciudad, se Enel caso de los
jornadas para fijo mayor a 3 meses, |Bienestar Laboral roqramas requiere fransporte roaramas a partir
detectar las y sus hijos. En el caso|junto con el proveedor prog 4 . . P e prog P
Jornadas y . . . - . dependendelo |Acordado conel |Ademés refrigerios. |del valor acordado
situaciones de riesgo |de que no tenga hijos |y el apoyo del area .
] _ _ programas de salud de los empleadosy |puede inscribiraun  |de Salud que se estipule  |proveedor. Para los programas |con el proveedor, una
Enfasis deportivo y . con el proveedor. se requiere un salény|parte del costo la
. programas para dar [hermano/a, o Ocupacional. )
recreativo de la respuesta a estas sobrino/a o al Normalmente se si el proveedor hace |asume el empleado y
programacion del situzciones o cnyuge organizan una algiin requerimiento  |otra la empresa, el
area no satisface las aprender como ' clase semanal de especial. cual serg estipulado
diferentes P ) dos horas. segun rango salarial.
necesidades de la prevenirias.
poblacion. Convenios con Se manejaran dos
. . valores el de media
guarderias, cajas de - . .
Compensacion o Hijos de empleados Se pueden dia y el de jornada
omp . con contrato a . pu completa, una parte
. Bienestar familiar, PR . Bienestar Laboral y el [manejar dos s ) -
Guarderias término indefinido o Institucion. No aplica. del costo la asumira

el empleado y otra la
empresa, el cual sera
estipulado segln
rango salarial.
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Cuadro 32 (Continuacion)

aerorumbas, tenis de
mesa, karaoke,
torneos de bolos, etc.

bolos se realiza
enlas
instalaciones del
proveedor.

proveedor lleva el
equipo necesario, en
algunas ocasiones se
utiliza el sonido
interno.

Para el torneo de
bolos se acuerda con
el proveedor
refrigerios para los
participantes.

Falencia a - . - . o
Actividad Desarrollo A quien vadirigida |Responsables Tiempo Lugar Requerimientos Costo
contrarrestar
Para torneo de sapo,
el rea se encargara s
. o La premiacion para
de enviar el cajony la
o los torneos (sapo y
premiacion ’
. tenis de mesa) de
correspondiente. .
. este tipo
Para tenis de mesa,
) normalmente se
el area se encargara | ..
Torneo de sapo, ) utiliza medallas para
) . ] de enviar la mesayla ]
Realizar diferentes tenis de mesa, L el primer y segundo
- premiacion
actividades de karaoke o . puesto.
. ) correspondiente.
integracién dentro aerorumba se Karaoke y aerorumba
Se pueden ) Para karaoke el .
almacenes Carullay [Empleados que . A realizan en el el valor manejado con
L . _|Bienestar Laboral, realizar antes de . proveedor llevara el
L Integraciéndentroy |con otros almacenes, (laboran en el almacén cafetin o bodega . . los proveedores entre
Integracion . - gerentes y el apertura o al . equipo de audio
entre almacenes. como por ejemplo, (pueden participar : del almacén. . $20.000 y $30.0000.
proveedor. cierre del necesario.
torneos de sapo, empleados externos). ) Eltorneo de Para el torneo de
almacén. Para aerorumbas el

bolos por cada
asistente se le pagan
dos lineas y el
refrigerio (valor para
refrigerio: $3.500), el
costo total depende
del nimero de
personas que
asistan.
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Cuadro 32 (Continuacion)

Falenciaa
contrarrestar

Actividad

Desarrollo

A quien va dirigida

Responsables

Tiempo

Lugar

Requerimientos

Costo

Flexibilidad y
cobertura

Horario flexible

Tanto al desarrollar
nuevos programas o
sobre los ya
existentes, acordar
con el proveedor
horarios flexibles o
variedad de horas
para los empleados
que desean hacer
parte del convenio.

Empleados y sus
familiares inscritos a
programas del area.

Bienestar Laboral y el
proveedor.

Depende de la
duracién del
programa o
actividad.
Normalmente se
organizan una
clase semanal de
dos horas.

Acordado con el
proveedor.

No aplica.

La opcién de horario
flexible o variedad de
hora, no presenta un
costo adicional ni
para el empleado ni
la empresa sobre el
valor acordado para
el programa.

Cobertura enla
ciudad

Tanto al desarrollar
nuevos programas o
sobre los ya
existentes, buscar
nuevos proveedores
para ampliar la
cobertura enla
ciudad.

Empleados y sus
familiares inscritos a
programas del &rea.

Bienestar Laboral y el
proveedor.

Lograr coordinar
el mismo ciclo
para todas las
opciones.

Acordado con el
proveedor.

Los nuevos
proveedores deben
cumplir los
requerimientos
legales que exige el
Grupo Exito.

Para un mismo
programa asi se
manejen diferentes
proveedores, se
debe tratar de
acordar el mismo
valor para todos.

Fuente: Adriana Maria Morales Grajales
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4. CONCLUSIONES

El estudio de percepcién de los programas de Bienestar Laboral del Grupo
Exito, realizado a los empleados de los almacenes Carulla durante el periodo

2012, permitié concluir que:

e Los empleados de Carulla Cali consideran que los programas de
Bienestar Laboral son beneficios y espacios de integracion para hacer

sentir bien al empleado y su familia.

e La percepciéon de los empleados de Carulla Cali sobre la programacion
gue ofrece Bienestar Laboral en general es buena; su baja participacion

se debe principalmente a problemas de comunicacion.

e Bienestar Laboral del Grupo Exito es un proceso dentro del area de
Recursos humanos y tiene como objetivo mejorar la calidad de vida de

los empleados bajo el principio de ‘Empleo Digno’.

e Durante el 2012, Bienestar Laboral ofrecié programas y actividades bajo

diferentes fuentes de trabajo:

» Actividad fisica, como convenio con gimnasio, taller de natacion,
tenis y futbol para adultos y nifios, estimulacién temprana y torneo
de microfatbol.

» Recreacion, que incluye karaoke, dia de la familia, bomberitos y
festival de la cometa.

» Formacion y desarrollo, relacionado con la beca de los Mejores
de la Clase.

= Acompafamiento familiar, con la charla prejubilados.

= Salud, bajo el concepto de jornada de primera infancia.

= Arte y cultura con las clases de baile para nifios y adultos.
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= Por otra parte, en el 2012 se lanzé el programa Tiempo para ti,

gue es un beneficio tipo salario emocional.

La participacion a nivel general de los empleados de Carulla en la
programacion del area de Bienestar Laboral fue de un 11,7%;
alcanzando mayor cobertura en los programas Bomberitos, torneo de
bolos, charla prejubilados, jornada de primera infancia, clases de baile

para adultos, tiempo para ti y dia de la familia.

Las principales falencias que presenta Bienestar Laboral en los

almacenes Carulla Cali radican en:

= Limitada comunicacién entre el area y las dependencias, lo que
genera desconocimiento de la programacion.

= Falta flexibilidad de los horarios y poca cobertura en la ciudad, lo
gue limita la participacion de los empleados.

= Falta de supervision y retroalimentacion de los programas y
actividades por parte de Bienestar Laboral, llevando a que se
presenten situaciones fuera de control y el area no tome acciones
correctivas a tiempo.

= La programacion ofrecida esta concentrada en el deporte y la
recreacion dejando a un lado los otros ambitos importantes para
el desarrollo y la calidad de vida de los empleados, los cuales
solicitan mayor variedad de programas.

= En el proceso de planeacion y disefio de beneficios vy
prestaciones no participa el personal, lo que puede generar que la

programacion no sea acorde con las necesidades reales.

Alrededor del 95% consideran que las prestaciones y servicios que
ofrece Bienestar Laboral si satisfacen sus necesidades; no obstante, el
énfasis en el deporte y la recreacién restringe la satisfacciéon de sus

deseos de auto superacion, desarrollo personal y profesional.
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Bienestar Laboral debe enfocarse en mejorar la comunicacién con los
almacenes Carulla, ya que esto permitira a los empleados conocer los
programas y actividades. Igualmente, facilitara la participaciéon de ellos
en relacion con la planeacion de programas a ofrecer y mejorara el

control y la retroalimentacion de la programacion.

Por ultimo, el presente trabajo le permitid a la autora complementar su
formacion académica y profesional, a partir de la interaccion con el
entorno laboral, confrontandolo con las bases tedricas adquiridas

durante la carrera universitaria.
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5. RECOMENDACIONES

Considerando que en los almacenes Carulla no hay una auxiliar de
gestibn humana y hasta ahora la falta de comunicacién ha sido el
principal problema que ha afectado la participacion de los programas de
Bienestar Laboral, el area debe buscar formas para llegar a los

empleados de esas dependencias.

Para dar a conocer el area y la programacion y motivar a los empleados
a que participen, Bienestar Laboral debe realizar visitas que impacten a
los almacenes en donde se realizaran diferentes actividades de
comunicacién dinamica, participacion y opinion, que no sélo tienen como
objetivo ampliar el conocimiento sobre los programas, sino que también
generan interés en los empleados, haciéndolos sentir que sus ideas son
tenidas en cuenta y que hay control en la prestaciones y servicios

ofrecidos.

Asimismo, se puede acordar con los gerentes y la jefe de gestion
humana reuniones donde asista un representante del personal de cada

almacén y exprese sus dudas, quejas o recomendaciones.

Cuando se lance un nuevo programa o0 se abran inscripciones para
renovar un ciclo se recomienda hacer mucha publicidad a través de
diferentes medios de comunicacién que llamen la atencion de los

empleados y los motiven a participar.

Ademas, se recomienda desarrollar planes de control y retroalimentacion
en los programas, en el cual se establezcan objetivos, normas y planes
de emergencia, los cuales se revisardn mensualmente durante el ciclo

del convenio.
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Si es posible, Bienestar Laboral debe acordar con el proveedor
diferentes horarios y grupos para poder ofrecerle a los empleados
diferentes opciones de las cuales si pueda hacer parte y no se vea

limitado por su jornada laboral.

Para ampliar la cobertura en la ciudad, Bienestar Laboral debe tratar de
manejar varios proveedores del mismo servicio para facilitarle a los

empleados el acceso a los lugares para que puedan participar.

A partir de los resultados de la encuesta aplicada, Bienestar Laboral
debe evaluar la viabilidad de estos proyectos y, si es posible, desarrollar
convenios con diferentes instituciones publicas o privadas para ofrecer
nuevos programas enfocados en el desarrollo educativo de los

empleados.
Las propuestas planteadas pueden ser aplicadas no solo a los Carullas

de Cali, sino también a los almacenes de las otras marcas que hacen

parte de la organizacion.
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ANEXOS

ANEXO A. Modelo de encuesta

Evaluaciéon de percepcidon de los programas de Bienestar Laboral
Encuesta corporativa empleados Carulla Cali
No

Dependencia: Cargo: Genero___

Edad: Estado civil: Tiene hijos:___

1. ¢(Qué grado de conocimiento tiene sobre los programas de Bienestar
Laboral?
a) Muy poco
b) Poco
c) Regular
d) Bueno

e) Excelente

2. Cuando le hablan sobre los programas de Bienestar Laboral, ¢, qué impresion
le generan?

a) Beneficios para el empleado y su familia

b) Espacios de integracién para el empleado y su familia

c) Actividades para la salud y para hacer sentir bien a los empleados

d) Otra ¢ Cual?
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3. De los programas ofrecidos en este afio ¢de cudl de ellos ha hecho parte?
(Puede seleccionar mas de una respuesta).

a) Convenio Gimnasio

b) Semilleros deportivos (Tenis de campo, Natacion, Futbol y Patinaje)

c) Programa estimulacién temprana

d) Convenio clases de baile

e) Crédito Mi casa

f) Tiempo para ti

g) Bomberitos

h) Dia de la familia

i) Jornada de Primera Infancia

j) Festival de la cometa

k) Torneo de microfutbol

[) Torneo de bolos

m) Karaoke

n) Charla Prejubilados

0) No he participado en ninguno (pase a la pregunta 6)

4. ¢ Como calificaria los programas de los que ha hecho parte?
a) Muy malos
b) Malos
c) Regulares
d) Buenos

e) Excelentes

5. ¢Los programas en los que ha participado cumplieron sus expectativas?
Explique por qué.

a) Si

b) No
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Continte con la pregunta 7

6. ¢ Por qué no le llama la atencion los programas de Bienestar Laboral?
a) Por falta de tiempo
b) Porque no me agradan los programas ofrecidos
c) Porque anteriormente he participado en ellos y no han cumplido mis
expectativas
d) Otra ¢Cual?

7. ¢Considera que los programas ofrecidos son acordes a sus necesidades?
Explique por qué.

a) Si

b) No

8. Partiendo de sus necesidades ¢Qué programas cree que deberia ofrecer

Bienestar Laboral?

9. ¢ Como califica los medios de comunicacién utilizados por Bienestar Laboral
para presentar sus programas?

a) Muy incompleto

b) Incompleto

c) Normal

d) Completo
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e) Muy Completo

10. ¢Por qué medios de comunicacion interna le llega la informacion sobre
Bienestar Laboral?

a) Infox

b) Cartelera Institucional

c) Red Humana

d) Revista al detalle

e) Correo Institucional

f) Agenda de grupos primarios

g) Otro ¢cual?

11. ¢Cree que se deban utilizar otros medios de comunicacion para dar a
conocer los programas de Bienestar?

a) Si¢cuales?

b) No

12. ¢Cual cree que es la principal falencia de los programas de Bienestar

Laboral?
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13. ¢(Qué recomendaciones le haria al area de Bienestar de Laboral para

mejorar sus programas?
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